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Forord

”Om du tvekar infor nésta steg kan du bli stdende pa ett ben resten av ditt liv.”

Att doktorera handlar om att vaga ta steget, ett steg mot ett a ena sidan klart slutmal
(disputationen), & andra sidan mycket diffust delmal (utformningen av avhandlingen), men
utan att ha en karta och kompass. Som doktorand vet du oftast inte vad din avhandling
slutligen kommer att kunna presentera for slutsatser utan du behover ta steg for steg och
prova dig fram. FOr mig har dessa steg kants roliga att ta, kanske for att de livserfarenheter
jag bar med mig atskilliga ganger pamint mig om att med malmedvetenhet och envishet
kommer man langt. Det har snarare varit nodvéandigt att ta steget ut i det okénda, bade for
att stilla min nyfikenhet kring vad som i praktiken hander i en organisation nar ett
forandringskoncept inom HR infors. Men for att jag ocksa ként en stark vilja att “ge
tillbaka® kunskaper och erfarenheter till HR-skraet och till de HR-praktiker som
genomgar dessa forandringar. Att sétta ord pa de utmaningar som finns med ett forandrat
personalarbete och om mojligt kunna ge forklaringar pa “varfor det blir som det blir”, har
varit en stark drivkraft for mig.

Om steget till att doktorera framst kan sdgas vara beroende av den egna formagan och
det egna modet, vill jag dock inledningsvis rikta mitt tack till Lars Erik Norback som
hjilpte mig att "hitta in” i akademin med mina initiala idéer. Jag har ocksa manga
personer att rikta min tacksamhet till for sjdlva genomférandet av den hér studien. Forst
och framst vill jag tacka mina handledare Stefan Tengblad, Freddy Hallsten och Ewa
Wikstrom som kontinuerligt har stottat mig med sina reflektioner, kommentarer och ideer
pa mina otaliga manuskript, vilket har hjalpt mig att bade vidga och begrénsa mina
perspektiv.

Min studie har ocksa ingatt som en del i ett 6vergripande forskningsprojekt om HR-
transformation i Sverige med Freddy Hallsten och Anders Boglind som mina
forskarkollegor. Sedan 2006 har vi traffats regelbundet for att diskutera HR-
transformationer och dess konsekvenser. Forst som ett forberedande arbete som underlag
till en forskningsansdkan, sedan inom ramen for ett konkret forskningsprojekt, dar dven
diskussionerna forts med representanter for de organisationer som ingatt i
forskningsprojektet. For mig har forskargruppens moten och diskussioner varit mycket
vardefulla och givande, dar jag bade kunnat testa mina egna idéer och fa initierade
kollegors feedback och samtidigt fa nya infallsvinklar pa erfarna kollegors oceaner av
kunskap. Att vi haft olika bakgrunder, kunskaper och erfarenheter, och déarigenom inte
alltid haft samma uppfattningar, har ocksa bidragit till att vi alla tvingats att tanka om,
tanka nytt och férhoppningsvis dnnu klokare. Ett stort tack, Freddy och Anders!

Min studie hade dock inte varit mojligt utan finansiering och jag vill darfér tacka
Forskningsradet for arbetsliv och samhalle (FAS) och Forsvarsmakten for att era bidrag
har mojliggjort for att min studie har kunnat genomforas. Jag vill ocksa rikta mitt tack till
Gunilla Ejefors-Lublin, f.d. Banverket, och Wiveca Dahl, Trafikverket som gjorde det



mojligt for att jag kunde fa tjanstledigt och genomfora forskarstudierna. Det finns dven
manga tidigare kollegor som pa olika satt stottat mig men jag vill sarskilt omnamna
Margareta Woupio, Katarina von Homeyer, Maria Axberg, och UIf Sdderstrém.

Studien hade inte heller varit mojlig att genomfdéra utan respondenterna, framfor allt i
Forsvarsmakten. Jag vill darfor rikta mitt tack till alla de som jag tréffat, intervjuat eller
mer spontant kommit i kontakt med i samband med studiens genomforande. Jag har fatt
ett 6ppenhjartligt bemdtande och &r mycket tacksam for alla kunskaper och erfarenheter
som jag har fatt ta del av, vilket har inspirerat mig mycket.

Det finns ocksa en lang rad av forskarkollegor som pa olika satt bidragit till att gora
denna studie mojlig. Tack darfor sarskilt till, utan inbdrdes ordning; Ola Bergstrom, Gill
Widell, Torbjérn Stjernberg, Margareta Damm, Bjorn Tragardh, Christian Jensen, Bjorn
Wikhamn, Christina Mauleon, Karl Ydén, Julia Brandl och Vedran Omanovic. Tack aven
till de som varit opponenter pa tidigare seminarier; Tomas Andersson och Kajsa Lindberg
som har bidragit med konstruktiva kommentarer. Ett sarskilt omnamnande vill jag ocksa
ge till forskningsadministrator Kajsa Lundh. Fran forsta dagen som doktorand har jag fatt
ett mycket stort stod vilket har varit en ovérderlig hjélp for att hantera alla de
administrativa aspekterna i rollen som doktorand. Tack &ven till Maria Persson for hjélp
med omslag, Christian Jansson for forlagskontakter, och till Marcia Halvorsen och Anne
Ljungwall for hjalp med sprakgranskning.

Det finns ocksa en stor grupp av doktorandkollegor som jag vill tacka, sarskilt de som
tillsammans med mig engagerat sig i arbetet i doktorandféreningen. F6r mig har
engagemanget ihop med doktorandkollegor varit mycket viktigt, inte bara som en del i att
forsoka forbattra forutsattningarna for doktorander Overlag, utan ocksa for att traffa
likasinnade, fa tips och rad men framfor allt att ha roligt ihop. Tack darfor till Rebecka
Arman, Gabriella Schaad, Oxana Smochin, Marissa Ekdahl, Erik Lundberg, Zoi
Nikopuolou, Conny Overland, Niklas Arvidsson, Magnus Rosén, Carl Sjoberger, Johan
Jakobsson, Jon Williamsson och Asgeir Torfason. Tack ocksa till doktorandkollegorna
Johan Gregeby och Sophie Fredén som bada har inspirerat mig och gett mig maéjlighet att
diskutera min studie i relation till era erfarenheter.

Ett stort tack riktas ocksa till min familj, min syster Anne som alltid har varit en
forebild vars fotspar jag trampat i tidigare och nu gor igen. Tack Anne for att jag alltid har
kant ditt stod. Slutligen, mitt allra storsta tack riktas till min &lskade fru Eva-Lotta och
min son Viktor. Utan deras tdlamod och forstielse for att ”Per maste skriva pa boken nu”
hade denna studie inte kunnat genomfdras. Nu lovar jag att komma upp ur kéllaren!

Kungsbacka, mars 2013

Per Thilander



Abstract

A new delivery model — the shared service organization — is transforming the work of
the HR function. This packaging and marketing change in HR, however, has been
criticized because of its underestimation of the complexity required to effect change in
personnel work in practice. A difficulty in personnel work is differentiating between the
individuals in an organization (e.g. HR professionals and line managers) who are expected
to do this work and those who actually do the work. In the redistribution of responsibility
for personnel work among various actors, the aim of HR transformation is to eliminate
unnecessary personnel work and thereby reduce costs.

This study, with its setting in the reorganization of personnel work in a Swedish
government agency (the Armed Forces), focuses on the effects of the interplay between
line managers and HR professionals. The study uses interviews, observations and
document research, in close interaction with local representatives, to describe how the
expected and actual changes in personnel work affected the above-mentioned interplay
when a significant organizational change was made.

The results of the study show that the new organization of the HR function, the new
delivery models and the new IT systems did not function as expected in the studied
setting. Nor did the proposed action and interaction patterns between line managers and
HR professionals. The study proposes that personnel work is not easily transformed using
rational ideas and change methods. Rather, personnel work requires a mutual co-
dependency, manifested in established action and interaction patterns between actors who
continue to reproduce them rather than to change them. Thus, transformation of personnel
work involves the adoption of a relationistic interaction perspective toward personnel
work in which the actors construct perceptions and organizational beliefs about
management roles and personnel work. Their perceptions and beliefs both create and are
created by different institutional logics.

Keywords: Personnel work, line managers, HR professionals, interaction, interplay, HR

transformation, shared service, institutional theory, rationalism, relationism, case study,
armed forces.






Prolog

| en radiointervju i Ekot den 18 november 2011 beskrevs en héandelse, dar ett vadaskott
avlossats pa ett logement i en kasernbyggnad inom ett militart omrade. Orsakerna till
vadaskottet uppfattades bero pa inférandet av administrativa IT-system, vilket har gjort att
officerare maste sitta vid skrivbordet i stallet for att utbilda varnpliktiga.

De befann sig pa sitt logement infor att de skulle ge sig ut pa Gvningen. Tva
gruppmedlemmar som inte har utbildning pa granatgevaret var intresserade av att
prova pa. De ville lara sig mer, sager befalet, som utredde bland annat vadaskottet
med granatgevar. De som ar chefer blir hart bundna till sitt skrivbord och sin dator,
for att knappa i PRIO (integrerat resurs- och ledningssystem). Det tar mycket tid om
man har ansvar for 30 individer, som man har som plutonschef. Férsvarsmakten
maste frigora forsta linjens chefer, for det ar oerhort viktigt att de ar med sina soldater
och préaglar dem, séger befélet [Ekot, 18 november, 2011].

Den 23 november 2006 beslutade Forsvarsmaktsledningen (FML) om genomférande av
projektet HR-transformation. Av de tre alternativ som fanns med som beslutsunderlag
valde FML ”Sverigelosningen”, vilket innebar inréttandet av en forsvarsmaktsgemensam
stodfunktion for personalarbetet i Sverige, senare kallad HR Centrum, lokaliserad till
Stockholm. | bakgrunden till beslutet av projektet HR-transformation i Forsvarsmakten
fanns flertalet tidigare externa utredningar, t.ex. fran Forsvarsforvaltningsutredningen som
foreslagit besparingar inom centrala staber pa 250 miljoner kronor, samt fran
Ekonomistyrningsverket, som  ocksa pekat pa stora  mojligheter till
effektivitetsforbattringar och besparingar inom administration och personalomradet.
Malsattningen med Forsvarsmaktens HR-transformation var att mojliggora for arliga
besparingar inom personalomradet med ca 65 miljoner rdknat frdn 2012'. Syftet med
projektet var bl.a. att definiera och tydliggora roller for olika aktorer i personalarbetet
samt utveckla tjanster inom ramen for en Forsvarsmaktsgemensam leveransmodell.
Ledorden for projektet HR-transformation var tre E:n; Enhetlighet, Enkelhet och
Effektivitet. Det Overgripande malet med projektarbetet var att ta leverera ett
personalarbete med hégre kvalitet till 1agre kostnad?. Enhetlighet i personalfragorna skulle
astadkommas via inforandet av gemensamma arbetsprocesser och avtal. Behovet var
foranlett av forbandens, historiskt sett, stora sjalvbestdmmande inom ramen for sin
myndighetsstatus, vilket hade skapat en flora av olika arbetssatt och lokala avtal i
personalarbetet. Enkelhet i att soka information och stdd i personalarbetet forvantades

' Projektrapport Etapp 1, projektet HR-transformation. Forutsattningen var dock att ett erforderligt
systemstdd inforts.
2 Styrgruppsprotokoll, projektet HR-transformation, (2008-10-03).



kunna skapas genom inforandet av en ny leveransmodell, med en utbyggd HR Portal®,
helpdesk-funktion, HR Direkt, samt anvandningen av systemstéd PRIO®. Slutligen skulle
personalarbetet ocksa effektiviseras genom att samla HR-kompetensen i HR Centrum och
darigenom mojliggora for ett effektivare resursutnyttjande samt en okat proaktivitet i
personalarbetet. Den storsta effektiviseringspotentialen fanns dock i mojligheterna att
reducera antalet anstallda pa lokala HR-funktioner vid forband, skolor och centra, fran
341 till 155 personer®.

Som en konsekvens av projektet HR-transformation och andra samtidiga
verksamhetsférandringar forvantades linjechefer i FOrsvarsmakten ta ett mer eget aktivt
ansvar for personalfragorna. | en artikel i Officerstidningen beskriver en fartygschef hur
de nu blivit bade personaladministratérer och personalchefer dver en natt.

Jag har blivit mer personaladministrator an taktisk fartygschef. Jag delegerar mer till
mina understallda chefer och hinner inte delta i planeringen av 6vningar i samma
utstrackning som tidigare. Samtidigt &r det en otrolig forman att sjalv fa valja sina
anstéllda och det hir &r ett bra sétt att skapa kompetenta besittningar”, sdger en
fartygschef pa en korvett vid fjarde sjostridsflottiljen i Berga. Rekrytering och
personalfragor &r uppgifter som tar en hel del tid i ansprdk. Men trots uppdragets
omfattning har fartygschefen fatt axla det utan ordentliga forberedelser. ”Att bli
fartygschef tar nastan 20 ar av traning och utbildning. Personalchef blev jag igar och
det forvantas jag klara av helt utan utbildning. Framover hoppas jag i alla fall fa hjalp
med administrationen. Att vara chef pa ett fartyg med 40 anstéllda ar som att driva ett
mindre foretag och da borde det rimligtvis finnas en person som skoter pappersarbetet
[Utdrag ur artikel i Officerstidningen, 2010, Nr 9].

Citatet ovan paminner om den debatt som funnits inom Polisen, dar det allt mer
omfattande administrativa arbetet for poliser uppfattats vara ett hinder for att utdva “det
riktiga” polisarbetet®. Vem forvantas skéta pappersarbetet (personalarbetet) och vad hande
i Forsvarsmakten nar ovanstaende forandringar genomfordes?

* En HR Portal & en webbaserad organisationsintern intranatsida som innehéller information om
personalarbete, bade for linjechefer och medarbetare, samt beskriver det stod och de tjanster som HR-
funktionen tillhandahaller.

* PRIO ar Forsvarsmaktens benamning p ett av de mest valkanda affarssystemen pd marknaden, SAP.
Inforandet av ett integrerat affarssystem syftar till att hjalpa foretag och organisationer att fa en battre
styrning och kontroll pad personal, materiel och resurser. Systemet innehdller olika moduler, t.ex.
produktionsplanering, inkdp, redovisning, personal som dr kopplade till en gemensam databas. Dessa
affarssystem beskrivs ocksa i internationella sammanhang som benamningen pa olika integrerade IT-
system, s.k. ERP-system (Enterprise Resource Planning) (Magnusson & Olsson, 2009).

> Styrgruppsprotokoll, projektet HR-transformation, (2008-10-03).

® Ivarsson Westerberg (2004) anvinder begreppet “papperspoliser”.
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1 INLEDNING

1.1 En forskningsidé med avstamp i praktiken

Denna studie tar sin borjan i funderingar 6ver hur linjechefer paverkas av olika
forandringsidéer som beror personalarbetet i foretag och organisationer. Pa en
personalchefsuthildning 2003 beskrev Ericssons davarande personaldirektdr hur Ericsson
var mitt uppe i att omorganisera sitt personalarbete med orden vi gor en HR-
transformation”. Syftet var att gora Ericssons personalarbete mer effektivt och
vardeskapande genom att bl.a. infora ett servicecenter for personalfragor och skapa nya
roller for de verksamhetsndra HR (Human Resource)-cheferna och HR-generalisterna som
nu i stallet skulle kallas business partners och arbeta mer strategiskt. I samband med
personalchefsutbildningen och i rollen som blivande HR-chef’ reflekterade jag framfor
allt over tre saker. FOr det forsta tdnkte jag att om Ericsson gor den héar forandringen
kommer manga andra organisationer att gora likadant (utan att da kanna till DiMaggio &
Powells (1983) beskrivningar av hur likformighet och modefoljande uppstar). Det ar
allmént kant att stora multinationella foretag ofta gar fore i utvecklingen och av andra
uppfattas som ideal for hur foretag och organisationer ska ledas, styras eller
omorganiseras. Detta galler &ven inom HR-omradet®. For det andra reflekterade jag 6ver
att HR-chefsrollen skulle komma att &ndras, ndr HR-chefen i framtiden inte langre skulle
ansvara for en storre samlad HR-funktion, eftersom férandringsidéerna gick ut pa att dela
upp personalarbetet i flera specialiserade HR-funktioner och HR-roller. FOr det tredje
borjade jag fundera 6ver hur dessa forandringsidéer egentligen skulle komma att paverka
linjecheferna, eftersom en omorganisering av HR-funktionen dven innebdr att formerna
for stodet till linjechefer forandras.

Min erfarenhet efter nagra ar i HR-yrket var vid den tiden att manga linjechefer
behovde ett omfattande stdd i sitt personalarbete, t.ex. i samband med rekryteringar eller
rehabiliteringsutredningar. Varfor linjechefer behdvde ett omfattande stod i dessa fragor

” Under utbildningen anvandes benamningen personalchef men i studien anvands bendmningen HR-chef
som synonym.

8 Uttalandet “om Volvo gor detta kan det inte vara helt fel” framkom i en studie av sju olika foretag och
organisationers fordndrade personalarbete dar man hévdar att foretag som t.ex. Ericsson, Volvo och IKEA
utgor rollmodeller for andra foretag och organisationer (Boglind et al., kommande).
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reflekterade jag inte sérskilt Gver, utan sag det mer som naturligt att det var min uppgift,
inom ramen for min roll som HR-generalist (i fortsattningen HR-medarbetare), att stodja
linjecheferna. Som HR-medarbetare dr det vanligt att man oftast har en bredare och
djupare HR-kompetens &n linjecheferna. Dessa forutsattningar kan samtidigt stallas mot
att linjecheferna nu forvantades ta ett aktivt ansvar for utfoérandet av personalarbete samt
att formerna for stodet till linjecheferna i personalarbetet forandrades. Fran att som HR-
medarbetare tidigare ha erbjudit ett fysiskt och i vissa fall handgripligt stod till linjechefer
och medarbetare i personalarbetet, forvantades linjecheferna i forsta hand mer
sjalvstandigt soka information och stéd via HR Portaler, sjalvbetjaningstjanster och
helpdesk-funktioner. Férhoppningen var att linjecheferna huvudsakligen skulle kunna
utfora personalarbetet utan “fysiska” HR-medarbetares inblandning. Att genomféra en
omorganisering av personalarbetet i en organisation innebdr darfor inte bara att olika
aktorer forvantas utfora sitt eget personalarbete i en annan form och med ett annat
innehdll. En omorganisering av personalarbete innebdr ocksé att aktdrernas samspel®
paverkas. Denna studie handlar darfor om deras samspel och relationer i personalarbetet.

1.2 Bakgrund till férandringsidéer av personalarbete

Att omorganisera personalarbete har under 2000-talets forsta decennium blivit mycket
populért bland stora foretag och organisationer i Sverige. Ett av motiven &r forhoppningen
om att HR-funktionens personalarbete kan bli mer kostnadseffektivt, vardeskapande och
strategiskt pa grund av en allt hardare affarsméassig konkurrens. Omorganiseringen av HR-
funktionen kan ses mot bakgrund av tidigare beskrivningar av HR-funktioner som alltfor
operativt och administrativt inriktade dar man med omfattande HR-resurser hade utrymme
att utfora personalarbete at t.ex. linjechefer. Ett sétt att mota den hardnande konkurrensen
ar darfor att effektivisera den “byrdkratiska administrationen”, som en del i en mer
omfattande marknadsrationalism (Kunda & Ailon-Souday, 2004) eller nyrationalism™

% Begreppet (socialt) samspel anvands i denna studie pa olika satt och kan ses utifran olika nivaer, dels med
betydelsen att det existerar mikrobaserade sociala interaktioner (interactions) mellan aktorer, med
socialpsykologiska utgangspunkter. Begreppet samspel anvands ocksa i denna studie med betydelsen att det
existerar ett mesobaserat samspel (interplay) mellan aktdrerna och deras omgivning, med
socialkonstruktionistiska utgangspunkter. Ordet samspel bestar av sam och spel, dar sam betyder att det
finns ndgon form av (mellan)beroende (Thompson, 1967) eller vaxelverkan mellan nagon eller nagot. Med
spel avses handlingar, eller uppfattningar om handlingar som konstituerar ovanstdende beroende eller
vaxelverkan. Begreppet samspel asyftar darfor i denna studie bade sjalva handlingen mellan tva eller flera
aktorer och uppfattningar eller forestallningar om handlingen utifrdn det faktum att det existerar ett
(6msesidigt) beroende mellan olika aktorer. Har avses dock inte det samspel mellan aktorer som utgar fran
spelteoretiska nyttomaximerande resonemang, t.ex. von Neumann & Morgenstern (1944/2007); Fudenberg
& Tirole (1991).

% Dess ursprung kan sagas harstamma fran ekonomismen (Rovik, 2008), som betyder att alla typer av
organisationer bor utformas med foretaget som idealbild. Ekonomismen utgér ocksa ett grundfundament i
New Public Management (NPM) som ar en global reformrorelse, vilken tar utgangspunkt i att utforma
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(Rovik, 2008). Ineffektiva arbetsfléden i administration (t.ex. personal och ekonomi) kan
goras effektiva via nya managementmodeller sdsom t.ex. business process reenginering
(Hammer & Champy, 1993). Nya teknologiska I6sningar via IT-system gjorde det mgjligt
att “flytta over” administration till system och darigenom skapa en forvéantat hogre
effektivitet'* (Spencer, 1995). Det finns en stark tilltro till vetenskap och rationalitet, dar
tillvagagangssittet foljer en rationalistisk logik; genom att samla in objektiva data anses
det vara mojligt att faststalla vilka faktorer som t.ex. paverkar vardeskapandet i en
organisation (Rovik, 2008).

En annan forklaring till populariteten med ett fordndrat personalarbete &r
forhoppningen om ett 6kat erkdnnande och status for HR-medarbetarna, nagot som under
lang tid har varit en stravan for HR-professionen®? (Legge, 1978; Damm, 1993; Berglund;
2002; Caldwell, 2003; Guest & King, 2004). Ett forandrat personalarbete attraherar
saledes inte bara ledningsfunktioner i foretag och organisationer med férhoppningen om
ett mer kostnadseffektivt personalarbete. Attraktiviteten forstarks ocksa av att de som
foretrader och i mangt och mycket dven utfor personalarbetet ser mojligheter till ett eget
okat erkannande och en forstarkning av den egna yrkesidentiteten genom att fa arbeta med
strategiskt personalarbete. Idéerna om behov av foérandringar av personalarbete har Gver
tid samlats ihop till mer konkreta forandringslosningar och koncept. De innehaller
problembilder som beskriver varfor en forandring bor ske, forslag pa vad som bor
forandras samt hur dessa forandringar bor genomforas, presenterat och paketerat som en
HR-transformation (Boglind et al., kommande).

1.3 Konceptet HR-transformation tar form

| borjan av 1990-talet introducerades begreppet HR-transformation som en benamning pa
hur HR-funktionen i ett foretag eller i en organisation béattre skulle kunna méta och na upp
till kraven pa HR-funktionen som en affarsstodjande partner. En central utgangspunkt ar
att HR-funktionen behdver omorganiseras, roller och arbetssdtt fordndras och
kompetensen hos HR-medarbetarna forstarkas. HR-transformation anvands i den har
studien som den dvergripande beskrivningen av de férandringsidéer som har sina rotter i
Schulers (1990), Ulrichs (1995), Yeung & Brockbanks (1995) och Spencers (1995)

offentliga verksamheter med privata foretag som forebild (Christensen & Lagreid, 2002; Almqvist, 2004;
Liff, 2011).

I personalarbete utgor en central del i en overgripande stravan efter att forbattra effektiviteten for
stodverksamheten eller administrationen, framfor allt utifran det faktum att personalkostnaderna utgor en
stor del av de totala kostnaderna, framfor allt i statsforvaltningen. Se t.ex. Hedin (2011), som uppger att
personalkostnaderna utgor den i sarklass storsta kostnadsposten i Férsvarsmakten.

12 Med profession menas i den har studien en professionell yrkesgrupp med sérskilda intradeskrav, etiska
regler och yrkesmassigt expertkunnande (t.ex. manifesterat med legitimation) (Bolin, 2008). Studien delar
synsattet pa professioner som processer, som resultatet av gemensamma anstrangningar, utbyten och
transaktioner, dar de yrkesprofessionella aktorerna ar dmsesidigt beroende av varandra (Styhre, 2011).
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beskrivningar 6ver hur HR-funktionen bor omvandlas, transformeras eller forandras.
Forandringsidéerna inom ramen for konceptet HR-transformation har sitt grundfundament
i shared service (Quinn et al., 2000; Ulbrich, 2008). Idéerna har anpassats och omformats
till att passa in pa personalarbete i en sarskild leveransmodell, shared service organization
(Ulrich, 1995). Personalarbetet delas har upp i olika leveranskanaler och organiseras i en
gemensam shared service funktion. Den &r i sin tur uppdelad i ett servicecenter och ett
center of expertise (Ulrich, 1995), samt dar aven lokala HR-medarbetare far nya roller
(HR-partners). Begreppet HR-transformation avser saledes i studien det konceptuella
samlingsnamn for olika forandringsidéer av personalarbete som dock kan ha olika
utgangspunkter, syften och 6nskade resultat. Det ar dock den 6nskade omorganiseringen
av HR-funktionen inom ramen for shared service organization och dess konsekvenser for
alla aktorer i personalarbetet, och vad som faktiskt sker i praktiken som asyftas nar
begreppet HR-transformation anvands i studien.

Det som foresprakas med konceptet HR-transformation ar en omvalvande
omorganisering och revitalisering av HR-funktionen med nya roller, nya kompetenser,
och ett nytt arbetssatt (Schuler, 1990). Ett konstaterande &r darfor att det framst ar HR-
funktionen som behéver férandras'® (Schuler, 1990; Beer, 1997; Ulrich et al., 2009).
Utgangspunkten ar att astadkomma, som tidigare namnts, ett mer strategiskt, effektivt och
vardeskapande personalarbete (Ulrich & Brockbank, 2005). Det strategiska
personalarbetet betonas genom att HR-funktionen forvantas kunna sékerhetsstélla att olika
HRM-strategier blir integrerade med affarsstrategierna (Boxall & Purcell, 2008). HR-
medarbetarna behdver darfor arbeta mer affarsstrategiskt i rollen som en business partner
eller strategic partner (i fortsattningen HR-partner) till linjecheferna'® (Ulrich & Yeung,
1989; Ulrich, 1995; Lawler, 1995). Idéerna om att forstarka HR-funktionens strategiska
personalarbete har sin grund i att personalarbete under 1980-talet borjade bendamnas pa ett
delvis nytt satt, Human Resource Management'®> (HRM) (Beer et al., 1984; Damm, 1993).

Foresprakarna beskriver ocksd mojligheterna med att gora personalarbetet mer
(kostnads)effektivt via HR-reengineering (Spencer, 1995; Yeung & Brockbank, 1995) och
utgangspunkten ar att det finns onddiga intermedidrer (HR-medarbetare som
mellanhander mellan linjechefer och medarbetare) i personalarbetet. Som en konsekvens

3 Storey (1992) sager dock utforligt att det &r linjecheferna som forvantas férandras, frén production
managers via manufacturing managers till business managers utifran omvarldsférandringar.

' Det &r viktigt att konstatera att Ulrich (1995) inte avser en befattning som business partner, utan den roll
som hela HR-funktionen samlat bor spela for att arbeta mer strategiskt och véardeskapande.

| definitionen av HRM-begreppet ansluter jag mig till Beer et al., (1984) och Bredin (2008) som menar
att HRM dr ett delomrade av ledning (management) t.ex. beslut och aktiviteter som handlar om ledningen
(management) av relationen mellan ménniskorna i organisationen och deras organisatoriska omgivning.
HRM é&r det omrade inom vilket allt arbete med personalfragor utfors, antingen av HR-funktionens
specialister, av linjechefer eller medarbetare eller i en kombination. Nér jag anvander HRM-begreppet
menar jag saledes omradet inom vilket personalarbetet utfors, oavsett vem som utfor det eller vem som har
det faktiska ansvaret for att utféra det.
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av dessa forutsattningar och idéer bor darfor ansvaret for och utforandet av
personalarbetet omfordelas, bade fran HR-medarbetare till nya funktioner (t.ex.
linjechefer) men ocksa mellan olika specialiserade HR-medarbetare. Linjechefer forvéantas
samtidigt mer sjalvstandigt och effektivt kunna utféra sitt personalarbete (Francis &
Keegan, 2006). For att kunna omfordela och fordndra personalarbetet krdvs framst en
kartlaggning och  uppdelning i  olika transaktionella/administrativa  och
transformativa/strategiska'® personalprocesser (Ulrich, 1995). Det i sin tur gor det méjligt
att standardisera arbetet via inférandet av IT-stodsystem (Spencer, 1995).

Med hjalp av ovanstaende uppdelning kan nya HR-funktioner skapas, t.ex.
servicecenters (Ulrich, 1995), samtidigt som personalarbetet kan utféras och levereras
bade integrerat och koordinerat (Ulrich et al., 2009). Det transaktionella/administrativa
personalarbetet kan standardiseras via anvandandet av IT-system och flyttas Gver till
linjechefer och medarbetare som sjalvbetjaningstjanster. Samtidigt kan tid och resurser
frigoras for det transformativa/strategiska personalarbetet som i stéllet kan utféras av HR-
specialister i center of expertise och av HR-partners, i stddjande roller till linjechefer och
medarbetare’’. Dessa forandringsidéer har 6ver tid utvecklats, med konsulters hjalp,
operationaliserats och paketerats till ett gemensamt forandringskoncept, HR-
transformation, med utgangspunkten att kunna leverera ett vardeskapande personalarbete
till kunder, investerare och andra intressenter (Boglind et al., 2011).

HR-transformation som koncept har blivit mycket populéart bland HR-praktiker i
Sverige. | den svenska delen av Cranet-undersdkningen®® 2008 svarade nira 60 % av
respondenterna att de helt eller delvis hade infort en shared service organization (Boglind
et al., 2011). I ett forskningsprojekt om HR-transformationer i Sverige hade alla de sju
studerade organisationerna, i varierande grad, genomfort motsvarande forandringar av sitt
personalarbete, anvént likartade organiseringsprinciper men med verksamhetsmassiga
variationer (Boglind et al., kommande). Den stora populariteten ska dock stallas mot de
utmaningar som tidigare forskning identifierat. Det handlar sérskilt om de utmaningar som
ar forknippade med att genomfora konceptet HR-transformation i praktiken.

1.3.1 Utmaningar med konceptet HR-transformation

Tidigare forskning har visat pa stora svarigheter att uppna malsattningarna med ett
effektivt, vardeskapande och strategiskt personalarbete, eftersom foresprakarna

| Ulrich (1995) anvands transformativt som benamning pd det kvalificerade personalarbete som

specialister och experter utfor, framfor allt inom center of expertise. | senare bécker anvander t.ex. Ulrich
et al. (2009) strategiskt personalarbete som synonym till transformativt personalarbete.

" For ett mer utférligt resonemang, se kapitel 4.

'8 Cranet — ar en undersokning av personalarbete i ca 35 lander i Europa som genomfors vart fjarde ar. The
Cranfield University &r huvudman och skickar ut enkater till alla dessa landers foretag och organisationer
med mer &n 200 anstéllda. | Sverige har IPF (Institutet for Personal och Fdretagsutveckling) ansvaret for
genomfdérandet och sammanstallningen av resultaten, dar svarsfrekvensen tidigare har legat pa ca 20 % (av
ca 1800 utskickade enkater) (Lindeberg & Mansson, 2006).
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underskattat den komplexitet som ett genomférande innebar (Cooke, 2006; Francis &
Keegan, 2006; Caldwell & Storey, 2007; Sanders & Frenkel, 2011; Boglind et al., 2011).
Fragan ar dock vilka utmaningarna ar som kan uppsta av ett genomférande av konceptet
HR-transformation for organisationer och for medarbetare.

En utmaning handlar om de motiv, férutom effektivitet, som finns i samband med att
genomféra konceptet HR-transformation. Ett motiv ar legitimitet gentemot omvarlden®®,
Signalvardet av att visa for redan anstéllda, potentiella anstdllda och intressenter att
organisationen ligger i framkant i utvecklingen, &ven inom HR-omradet, ska inte
underskattas. En utmaning ar darfor att inte bara kopiera en fardig 16sning fran konsulter
eller andra organisationer som forebilder, eftersom dessa l6sningar kanske inte alls passar
in i det kontextuella sammanhang eller i den organisationskultur som rader. Samtidigt ar
det just detta “best practice”-ideal som genomsyrar konceptet HR-transformation, att det
finns universala l6sningar pa i stort sett alla foretags och organisationers
effektivitetsproblem i personalarbetet (Boglind et al., kommande). Men bakom den
retoriska argumentationen for behovet av ett mer effektivt personalarbete aterfinns ocksa
de akorer som forvantas hantera forandringarna i praktiken.

En annan utmaning &r den omfoérdelning av personalarbete mellan olika aktorer, med
nya arbetssatt och roller, som i praktiken blir féljden av en HR-transformation (Legge,
2007; Keegan et al., 2012). Inforandet av nya leveransmodeller, sasom shared service
organization med syftet att tydliggora roller och ansvar, leder snarare till en
gransdragningsproblematik mellan olika aktorer &n till ett integrerat personalarbete dér det
rader samsyn mellan aktérerna, t.ex. linjechefer och HR-medarbetare (Caldwell & Storey,
2007; Keegan et al., 2012). Ytterligare en utmaning handlar om att linjecheferna upplever
stodet i personalarbetet som allt mindre fysiskt och personligt, och allt mer som medierat,
d.v.s. tillhandahallet t.ex. via telefon, e-mail eller dator (Caldwell, 2003). Denna
forandring i arbetssatt kan & ena sidan ses som att det bara ar att lara sig att arbeta pa ett
nytt satt. A andra sidan kan de ses som en stor utmaning med beaktande av att ett tidigare
arbetssatt dven inbegriper linjechefens uppfattningar 6ver hur arbetssattet hanger samman
med synsattet pd vad personalarbete och yrkesrollen innebar®. Férandringen fran ett
fysiskt préglat arbetssatt till ett medierat préglat arbetssatt i personalarbetet kan darfor visa
sig mer utmanande i praktiken. Tidigare forskning har t.ex. visat att graden av hur vél en
linjechef hanterade sitt personalansvar kunde kopplas ihop med hur nédra och personlig
kontakt linjecheferna hade med HR-medarbetarna (Keegan et al., 2012), vilket forsvaras
eller i vissa fall forhindras nér forandringar av personalarbetet genomférs och HR-
funktionen omorganiseras.

Konceptet HR-transformation bor darfér inte ses som ett enhetligt eller homogent
koncept, utan snarare som sammansatt, bade av en mangd olika forandringsidéer men

19 Jamfor med resonemanget under avsnitt 1.1.och den institutionella teorins beskrivningar av legitimitet
(DiMaggio & Powell, 1983).
20 Se aven avsnitt 1.6 och kapitel 2.
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ocksa av olika losningar. Ett konstaterande som kan goras nar man studerar Dave Ulrichs
olika artiklar och bocker, samt dven andra foresprakares nar det galler ett forandrat
personalarbete, &r att det inte &r fragan om en forandring eller en transformation. Det ar
snarare fragan om flera olika forandringar eller transformationer, framst av HR-
funktionen. Genom att kategorisera vad olika foresprakare avser for typ av transformation
framkommer fyra huvudsakliga typer; affarsforandring (t.ex. Schuler, 1990; Ulrich,
1995), rollférandring (t.ex. Ulrich & Yeung, 1995; Lawler, 1995), funktionsférandring
(t.ex. Schuler, 1990; Spencer, 1995;Yeung & Brockbank, 1995) och kognitiv férandring
(t.ex. Ulrich & Yeung, 1989; Yeung & Brockbank, 1995). Det innebéar att det bade ar
fragan om organisatoriska forandringar och individuella forandringar.

Tidigare forskning har dock havdat att det funnits en 6vertro pa dessa rationalistiska
forandringsidéer och de har beskrivits som normativa och férenklade® (Francis &
Keegan, 2010). En alltfor rationalistisk syn pa forandring i allméanhet, och pa hur
personalarbetet kan férandras i synnerhet, kan snarare leda till odnskade konsekvenser. En
oonskad konsekvens dr att linjechefer inte vill soka stod via sjalvservicetjanster utan hellre
sOker sig till de HR-medarbetare de redan ké&nner sedan tidigare (Ulrich, 1995; Caldwell,
2003; Cooke, 2006). Orsaken é&r att linjecheferna uppfattar personalarbete framst som en
uppgift for HR-funktionen (Hope-Hailey et al.,, 1997). En konsekvens av
omorganiseringar av HR-funktioner, som en del i konceptet HR-transformation, blir
darfor att d&ven andra aktorer an HR-funktionen paverkas (Boglind et al., kommande). Ett
liknande konstaterande har dven uppmarksammats i samband med att tex. en
omfordelning av personalansvar skett da aven linjechefer paverkas (Gellerstedt, 1961;
Nehles et al., 2006; Bredin & Soderlund, 2007). En omorganisering av HR-funktionerna i
personalarbetet péverkar sledes &ven det samspel och de relationer?> som finns mellan
tex. linjechefer och HR-medarbetare t.ex. med avseende pa deras arbets- och
ansvarsfordelning. Det behdvs darfor andra perspektiv &an de rationalistiska som dven kan
inkludera beskrivningar och analyser av aktdrernas samspel och relationer for att battre
forsta utmaningarna med konceptet HR-transformation.

Det behovs ocksa forskning som mer djupgaende analyserar hur det etablerade
samspelet och de sociala relationerna mellan linjechefer och HR-medarbetare paverkas av

2! Rationalistiskt i den bemarkelsen att en forandring i sig ar méjlig att genomféra, inte bara en
omorganisation av HR-funktionen utan dven att linjechefer andrar arbetssétt i personalarbetet, att samspelet
mellan aktérerna gar att forandra samt att respektive aktors synsatt (mindset) ocksé gar att forandra.
?2studien utgar fran perspektivet att en relation ar intersubjektiv och konstitueras av aktorernas handlingar
och intentioner, dar samspelet samtidigt ar ett uttryck for och konstituerande av relationen. Interaktion eller
samspel mellan aktorer ar saledes av stor meningsbarande betydelse for skapandet av relationer som utifran
en strukturliknande karaktar existerar &ven nar manniskor interagerar (Harenstam, 2010). Det betyder att en
relation &r ndgot som aktivt konstrueras, mellan manniskor eller mellan manniskor och ting, i linje med
teorier om social konstruktionism (Berger & Luckmann, 1967/2003), men dér det dven forekommer en
historicitet. Det ar i samspelet (interaktionerna) som akttrerna skapar sig sjalva och &ven skapar sina
relationer.
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olika forandringsidéer i personalarbetet (Sanders & Frenkel, 2011). Valet att studera just
detta samspel, till skillnad mot att t.ex. studera samspelet mellan linjechef och
medarbetare, ar att det &r de aktorer som framst ingar i den generella och historiska
problematik som finns kring vem som férvéntas utféra personalarbetet?®. Konsekvenserna
att samspelet mellan linjechefer och HR-medarbetare paverkas av ett forandrat
personalarbete ingar ocksa i den generella gransdragningsproblematik som finns nar det
galler vem som ansvarar for och forvantas utfora personalarbetet i en organisation.

1.4 Den generella gransdragningsproblematiken

Personalarbete forknippas ofta med det arbete som féljer en medarbetare genom dennes
“anstéllningsresa”; att attrahera, rekrytera, utveckla och avveckla. (Boglind et al.,
kommande). Personalarbete kallades tidigare personaladministration och definierades som
“allt arbete som ror de anstallda i foretaget” (Granberg, 1981, sid. 10), dar
personaladministratorernas (tidigare bendamning pa HR-medarbetare) arbete beskrevs
bestd av t.ex. personalpolitik, personalrorlighet, personalutveckling, jamstalldhet,
arbetsmiljo och personalsocial verksamhet (ibid.). HR-funktionen har vanligtvis det
funktionella ansvaret och det organisatoriska arbetsgivaransvaret i sin roll som
stodfunktion till linjechefer och medarbetare (Hallsten & Tengblad, 2002). Det betyder att
HR-funktionen ansvarar for att det organisationsovergripande och
verksamhetsgemensamma  personalarbetet blir genomfort pa ett effektivt och
andamalsenligt satt. Ett vanligt sétt att formalisera det dvergripande funktionsansvaret var
darfor att centralisera personalarbetet, d.v.s. att organisera sig i en stor central HR-
funktion. Prien (1979) beskriver emellertid tvd andra organiseringsalternativ. A ena sidan,
decentralisering® med lokala HR-medarbetare dedikerade for resultatansvariga enheter
och & andra sidan en kombination av centralisering och decentralisering dar gemensamma
personalserviceenheter kompletteras med decentraliserade personaladministratorer.

Den kombinerade centraliseringen och decentraliseringen innebdr en delegering av
ansvar och befogenheter av personalarbetet till t.ex. divisioner, tillsammans med en
overgripande styrning fran en koncernstab (Prien, 1979). Det ar just det sistnamnda
alternativet som medfor forhoppningar om att kunna balansera ledningens resultatkrav
med att hantera lokala enheters mojligheter till sjalvbestimmande. Men det visar ocksa pa
komplexiteten och den generella gréansdragningsproblematik som finns kring vem som

2 Om studien skulle handlat om samspelet mellan linjechefer och medarbetare skulle fokus i stallet
huvudsakligen varit pa chefskap, ledarskap och medarbetarskap. Forutsattningen for ett sddant samspel och
en sadan relation &r ocksa annorlunda utifran det faktum att det handlar om en hierarkisk relation, med
linjechefen som overordnad och medarbetaren som understélld. Genom att studera linjechefer och HR-
medarbetare ar det mer vanligt med en horisontell relation (Landsberger, 1961), dér det kan sdgas finnas ett
Omsesidigt beroende, se &ven Thompson (1967).

24 Ett viktigt papekande ar att decentralisering, som beskrivs av Prien (1979), avser HR-funktionen och inte
ska forvaxlas med decentralisering av personalansvar till linjechefer.
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forvantas utfora personalarbetet. Det dr ocksa det sistnamnda alternativet som uppvisar
storst likheter med de forandringsidéer som kan ségas inga i koncptet HR-transformation.
De idag populdra idéerna kring sattet att organisera HR-funktioner har sdledes funnits
lange.

Men samtidigt med decentraliseringen av HR-funktionens ansvar till lokala enheter
(Prien, 1979) &r det dock vanligtvis linjecheferna som har det direkta ansvaret for sina
medarbetare®. Deras lokala personalansvar (Héllsten & Tengblad, 2002), tillsammans
med verksamhetsansvar och ekonomiskt ansvar, utgdr linjechefers vanligaste
ansvarsomrdden® (Tengblad et al., 2007). Det betyder att linjechefers personalansvar, i
kombination med HR-funktionens funktionella ansvar, bara &r en del i ett storre
verksamhetssammanhang. Det finns saledes olika gransdragningsproblematiker i
personalarbetet. En grénsdragningsproblematik handlar om vem som har ansvar for olika
typer av personalarbete. HR-funktionen har det funktionella ansvaret for de évergripande
personalfragorna. Linjecheferna har det lokala och direkta personalansvaret for t.ex.
medarbetare. En annan gransdragningsproblematik handlar om vem eller vilken aktor som
forvéntas utfora viss typ av personalarbete, oavsett vem som har ansvaret.

En uppfattning &r att det ar HR-funktionen som huvudsakligen forvantas utfora
personalarbetet (Robertsson, 1962; Legge, 1995; Hope-Hailey et al., 1997). En annan
uppfattning att det ar linjecheferna som forvantas utfora personalarbetet inom ramen for
sitt chefsansvar (Mintzberg, 1973; Kotter, 1982; Luthans et al., 1988%"). Dessa tv&
uppfattningar kan ses som ytterligheter dér det i praktiken snarare & en kombination som
speglar det praktiska utforandet: ett samspel, dar det & HR-funktionen och dess HR-
medarbetare och linjecheferna som utfor olika delar av personalarbetet. Samspelet kan
innebdra olika varianter av arbetsférdelning i utforandet av personalarbetet, dér det
praktiska utforandet inte alltid behdver Overensstimma med ett formellt ansvar. Ett
samspel kan dock & ena sidan sagas forutsdtta tydliga granssnitt och funktionella
arbetsbeskrivningar for att ett effektivt samspel ska kunna uppnés. A andra sidan kan
samspelet ses som iterativt och framvaxande déar formerna for samspelet konstitueras av
aktorerna utifran en 6msesidig anpassning som i sin tur kan ge effektivitet. Ett samspel i
personalarbetet handlar séledes om att kombinera motstridiga mélsattningar och villkor. A
ena sidan HR-funktionens funktionella och verksamhetsdvergripande kompetens i

% Linjechefers personalarbete inkluderar ocksa relationen till deras medarbetare. Det ar dock bortom
studiens rackvidd att aven inkludera ett medarbetarperspektiv och hur medarbetare har paverkats av ett
forandrat personalarbete. Det ar sdledes en medveten metodologisk avgransning att inte inkludera
medarbetarperspektivet i studien d&ven om detta perspektiv i ndgra avseenden dnda finns med, framfor allt i
de empiriska beskrivningarna. Dock utgér HR-medarbetarna en central del i studien, vilket trots allt talar
for att medarbetarperspektivet anda beaktas i studien.

% |injechefernas lokala personalansvar ar en del i trenden att decentralisera personalansvar till linjechefer
(Brewster & Larsen, 1992). For ett mer utforligt resonemang, se avsnitt 1.5 samt 3.6.

2 Luthans et al. (1988) grupperar chefsarbete i fyra olika aktivitetskategorier, varav Human Resource
Management, t.ex. rekrytering och konflikthantering, utfor en del pa ca 20 %.
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forhallande till linjechefernas direkta kunskap om de lokala férutsittningarna. A andra
sidan HR-funktionens Overgripande ansvar i forhallande till linjechefernas lokala
personalansvar, som en del i ett omfattande verksamhetsansvar vilket forvéantas utforas
under stor osékerhet, tvetydighet och under stark tidspress (Noordegraaf, 2000).

Ett satt att tydliggora vem som forvantas utfora personalarbetet i en organisation ar att
decentralisera personalansvar till linjechefer. Det faktum att Sverige ar ett av de lander i
Europa som redan har den mest utbredda decentraliseringen av personalansvar till
linjechefer (Brewster & Holt Larsen, 1992; Héllsten, 2003; Brandl, et al., 2009) betyder
dock inte samtidigt att linjechefer ocksa &r de som i praktiken utfér personalarbetet®®. Men
inom ramen for konceptet HR-transformation &r ett decentraliserat personalansvar till
linjechefer en grundforutsattning. En omorganisering av HR-funktionen med nya roller
och arbetssétt, som en konsekvens av inforandet av en ny leveransmodell (shared service
organization), bygger pa idén att andra aktorer an HR-funktioner kan utfora
personalarbete for att darigenom astadkomma en okad effektivitet. Linjecheferna
forutsatts sjalvstandigt kunna utféra personalarbetet inom ramen for sitt personalansvar
men decentraliseringen av personalansvar till linjechefer accentuerar ocksa den ovan
beskrivna generella gransdragningsproblematiken i personalarbetet.

1.5 Linjechefers decentraliserade personalansvar

Linjechefers involvering i HRM-fragor har sedan slutet av 1980-talet blivit en allt
viktigare aspekt av hur personalarbetet bor utforas (Guest, 1987; Storey, 1992).
Involveringen kan ses som ett medel i strdvan att betrakta HRM-fragor pa ett mer
strategiskt satt (Beer et al., 1984; Harris et al.,, 2002; Boxall & Purcell, 2008).
Decentralisering av personalansvar handlar om i vilken omfattning detta ansvar ges till
linjechefer, i jamfoérelse med HR-medarbetarnas ansvar (Brewster & Larsen, 1992).
Decentralisering av personalansvar kan betraktas som ett medel for att 6ka det lokala
inflytandet och skapa forutséttningar for linjechefer att fatta verksamhetsndra beslut®.
Som framgar av avsnitt 1.3 kan decentraliseringen av personalansvar till linjechefer ocksa
ses som ett medel for att uppna andra syften och andamal &n decentraliseringen i sig, t.ex.
att skapa forutsattningar for att frigora tid for HR-medarbetare som i stéllet kan arbeta mer
strategiskt. Det som utmarker tidigare studier ar att forklaringar kring varfor mojligheter
och hinder uppstar i samband med decentralisering av personalansvar till linjechefer
antingen har sokts hos linjecheferna eller hos HR-medarbetarna.

28 Utbredningen av decentraliseringen av personalansvar till linjechefer i Sverige har dock avstannat under
de senaste aren (Lindeberg & Mansson, 2006).

| England syftade decentraliseringen till en reducering av HR-funktionernas inflytande och kontroll
genom att i stéllet efterstrava ett delat ansvar for personalarbetet mellan linjechefer och HR-medarbetare
(Harris et al., 2002).

10



INLEDNING

Linjechefernas framsta hinder nér det galler att ta sig an ett decentraliserat
personalansvar har beskrivits med t.ex. deras brist pa tid, kompetens eller brist pa stod
fran HR-funktioner (Nehles et al., 2006). Men en decentralisering ger ocksa vissa
majligheter, t.ex. att kunna ge forutsattningar for en béattre forstaelse for personalfragornas
betydelse (Gibb, 2003). HR-funktionen och dess medarbetares framsta mojligheter med ett
decentraliserat personalansvar till linjechefer &r att inte behdva utféra operativt
personalarbete och i stallet dgna sig at det strategiska arbetet (Harris et al., 2002). Ett
hinder &r ocksa att HR-funktionen har svart att lamna ifran sig personalansvaret
(Torrington & Hall, 1996; Brewster & Larsen, 2000), eftersom HR-medarbetarna inte tror
att linjechefer klarar av att ta sitt personalansvar (Hyman & Cunningham, 1996).

En decentralisering av antingen HR-funktionen eller personalansvaret till linjechefer
eller bade och, oavsett om decentraliseringen ar en konsekvens av en forandring eller ar
det direkta syftet, medfor att samspelet i personalarbetet mellan linjechefer och HR-
medarbetare kommer att paverkas. Det som paverkas &r t.ex. ansvarsforhallanden,
granssnitt och utférandet av personalarbetet, d.v.s. bade formen och innehallet. Det
samspel och den relation som finns i personalarbetet mellan linjechefer och HR-
medarbetare, och som sarskilt paverkas nar forandringar av personalarbete och/eller en
decentralisering genomfors, bendmns HR-line relationship (Qadeer et al., 2011). Det
saknas dock mer djupgaende studier av vad som i praktiken sker och hur samspelet och
relationen mellan linjechefer och HR-medarbetare paverkas nar t.ex. servicecenters inom
HR-funktionen infors (Cooke, 2006) eller nér ett decentraliserat personalarbete for
linjechefer infors (McGovern et al., 1997; Qadeer et al., 2011).

Denna studie syftar till att forsoka Overbrygga det kunskapsgap som féreligger i
tidigare forskning om forandrat personalarbete och decentralisering av personalansvar till
linjechefer, dar komplexiteten av dessa forandringar tidigare har forklarats med orsaker
antingen hos linjechefer eller hos HR-medarbetare. Genom att soka forklaringar till
utmaningar och mojligheter med ett fordndrat personalarbete i olika uppfattningar om
samspelet och relationen mellan linjechefer och HR-medarbetare &r forhoppningen att
studien kan bidra med nya tolkningsmdjligheter och en o©kad kunskap i ett
samspelsperspektiv. Utgangspunkten &r darfor att inte t.ex. soka forklaringar i enskilda
aktorers kompetensbrister utan att i stéllet studera vad som sker i samspelet mellan
aktorerna. Det handlar sarskilt om att betrakta samspelet och relationen som nagot som
kontinuerligt skapas och ar foranderligt i en process. Idéer om ett forandrat personalarbete
bor darfor studeras med beaktande av att aktorerna och deras samspel i personalarbetet
omsesidigt paverkar varandra och deras uppfattningar och handlingar formas och
omformas utifran deras meningsskapande (sensemaking) (Weick, 1995).

11



KAPITEL 1

1.6 Preciserad inriktning mot samspel i personalarbetet

De tidigare presenterade forandringsidéerna av personalarbete, konceptualiserat som HR-
transformation, syftar till att dela upp och tydliggora granser mellan olika aktérer men
ocksa tydliggora vad olika aktorer har for ansvar och vad de forvantas utfora i
personalarbetet. Personalarbete ses med rationalistiska utgangspunkter som ett objekt,
nagot tingligt som gar att forandra. Den foresprakade omorganiseringen av HR-funktionen
med nya roller for HR-medarbetare, kombinerat med inférandet av “tvingande” IT-
stodsystem forvéantas mer eller mindre automatiskt kunna genomféras®. Personalarbete
ses 1 denna studie dock inte som ett ting, tex. ett anstdllningsavtal eller en
rekryteringsprocess, som pa ett enkelt séitt gar att omvandla genom omorganisering av
HR-funktionen via t.ex. arbetsdelning, specialisering® eller inférandet av ny teknik®.
Personalarbete definieras hér i stallet som det kontinuerliga arbete som sker mellan
aktorerna utifrn deras konstruerade handlings- och samspelsmonster®, inbaddat i deras
uppfattningar och forestallningar om vad personalarbete &r och ansvar for hur det bor
utforas.

Det ar darfor inte tillrdckligt att enbart studera vad olika forandringsidéer av
personalarbete och konceptet HR-transformation mer Overgripande innebar och hur
genomforandet sker utan att &ven samtidigt studera olika aktdrernas uppfattningar om och
deras konkreta samspel och relationer. Forskning har tidigare konstaterat att t.ex. HR-
medarbetares uppfattningar &r en spegling av linjechefernas ageranden (Bevan & Hayday,
1994). Det rader ocksa delade meningar hos linjechefer och HR-medarbetare om vad de
anser att “den andre” borde géra med avseende pa olika uppfattningar om varandras roller
(Hope-Hailey, 1997; Harris et al., 2002). Ansvaret for och utférandet av personalarbetet

30 F5r ett mer utforligt resonemang, se kapitel 2.

31 Jamfor med Freidson (2001) som havdar att en aktivitet endast kan vara specialiserad i relation till ndgot
annat. En enskild specialisering maste saledes alltid ha en funktionell relation till en annan specialisering.
%21 olika definitioner av personalarbete beskrivs framst vad som ska utféras av olika aktorer, se t.ex.
Gellerstedt (1961); Granberg (1981), men i mindre utstrackning hur samspelet ser ut. For en mer utforlig
diskussion, se kapitel 3.

33 Jamfor aven med Israels (1999) beskrivningar av handlingsmonster. Att betrakta personalarbete som
handlingsmaénster utifran teorier om social konstruktion (Berger & Luckmann, 1966/2003) ar en del i en
mer dvergripande vetenskapsteoretisk diskurs, relationell ontologi, som havdar att handlingar inte kan ses
som entiteter utan som sammankopplade och skapade av aktdrerna (t.ex. Weick, 1979; Hosking, 1995;
Sandberg, 1999; Schatzki et al., 2001), pa samma satt som att teknik och de aktérer som anvander tekniken
kan ses som en social konstruktion (Joerges & Czarniawska, 1998). Det &r vanligt att formerna for (hur det
ska ga till) och genomférandet av (sjélva handlingen) personalarbete ofta finns reglerade i nagon form av
dokument, rutinbeskrivning eller policy (Leijon, 1978). Men &ven om ett sadant dokument bade beskriver
vad som ska goras och hur genomftérandet ska ske &r det fysiska ménniskor, med sin varseblivning,
tolkningsférmaga och interaktion med omvarlden och sig sjalva som ocksa paverkar vad som sker eller inte
sker. FOr en mer utforlig diskussion, se kapitel 2.
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kan darfor sagas utga fran ett samspel mellan olika aktorer, karaktariserat av 6msesidiga
beroenden, dér aktorernas uppfattningar spelar en sarskilt central roll.

Genom att utga fran aktorerna och deras uppfattningar om personalarbetet, i den har
studien linjecheferna och HR-medarbetarna, kan deras agerande i samspelet analyseras
och forstas utifran hur detta samspel konstrueras och uppratthalls. Inom ramen for Berger
& Luckmans (1966/2003) institutionella teorier om sociala konstruktioner konstruerar
aktorerna samspelet i personalarbetet. Samspelet manifesteras i olika handlingsmoénster
med utgangspunkt i den “inre logik” (Crossley, 2011) som skapas i samband med deras
interaktioner™® och genom reflektion (Ldwstedt, 1989). De handlings- och
samspelsmonster som skapas av aktorerna ar ocksd baserade pa deras
organisationsforestallningar (Lowstedt, 1989) vilka utgar fran aktdrernas uppfattningar
om sig sjélva, varandra och den kontext i vilket samspelet sker.

Att samspelet och relationerna mellan aktdrerna i personalarbetet i sig ar viktiga och
utmanande star i bjart kontrast mot argumenten att dela upp personalarbete i olika
administrativa och strategiska arbetsfléden (Ulrich, 1995) och darigenom mojliggora for
en effektivisering (Yeung & Brockbank, 1995; Spencer, 1995). Vilken aktor som i
praktiken utfor personalarbetet behdver dock inte stimma Overens med det uttalade och
dverenskomna ansvaret for respektive aktor (Gellerstedt, 1961; Cascdn-Periera et al.,
2006; Purcell & Hutchinson, 2007). En linjechef kan t.ex. ha det formella ansvaret for att
genomfora en rekrytering, ta fram en kravprofil och underlag fér annons, genomféra
intervjuer och besluta om anstallning. | praktiken kan det dock vara andra aktorer, t.ex.
HR-medarbetare eller externa leverantérer, som tar fram underlaget for annons och
medverkar vid intervjuer. Vem som utfor personalarbetet spelar, i detta perspektiv, ingen
sérskild roll eller blir inte sarskilt viktigt, eftersom det sker i ett kontinuerligt framvéaxande
samspel®. Hur olika aktorer i personalarbetet uppfattar sitt eget ansvar och sin egen
formaga respektive varandras ansvar och formagor kan darfor paverka mojligheterna att
astadkomma forandringar i t.ex. ansvarsfordelningen i samspelet i personalarbetet
(Hyman & Cunningham, 1996).

Samspelet mellan linjechefer och HR-medarbetare sker dock inte isolerat eller
fristéende utan inom ramen for ett stérre institutionellt ramverk, dar olika regler,
procedurer och policies existerar (Berger & Luckmann, 1966/2003). Dessa kan ocksa ses
som institutioner och institutionella logiker (Thornton & Ocasio, 1999) som via

%% Begreppen samspel och interaktion anvands i studien som synonymer. Begreppet samspel avser dven det
samspel som sker med den omgivande sociala vérlden och interaktion syftar framst pa samspelet mellan tva
individer eller aktorer. Interaktion som begrepp anvands darfor framst i studien i de teoretiska sammanhang
dér just interaktionsbegreppet avses. For ett mer utforligt resonemang, se kapitel 2.

% Harris et al., (2002) beskriver att Institute of Personnel Management i England redan 1963 betonade det
omsesidiga ansvaret mellan linjechefer och HR-medarbetare i personalarbetet utifran en stravan att uppna
bade effektivitet och rattvisa. I likhet med Gellerstedt (1961) och Robertsson (1962), som for ett liknande
resonemang utifran en svensk kontext, fanns darfor uppfattningen om personalarbete som ett delat ansvar
mellan linjechefer och HR-medarbetare parallellt i olika europeiska lander i borjan av 1960-talet.
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legitimeringsprocesser paverkar och styr aktdrernas handlingsmonster samtidigt som
aktorernas ageranden och samspel p&verkar innehéllet i dessa regler och policies®®. Inom
ramen for ett sadant synsatt kan olika aktorer och deras agerande i personalarbetet, t.ex.
linjechefer och HR-medarbetare ocksa ses som en del i en storre helhet, dar deras
agerande bade paverkar och paverkas av andra aktorer eller funktioner, framst HR-
funktioner, i en organisation®’. Studien tacker darfor in gransomradet mellan den
organisatoriska och institutionella nivan (markerat med gratonat monster) men fokuserar
framst pa gransomradet mellan den organisatoriska (t.ex. roller eller befattningar) nivan
och den individuella (t.ex. individen och dennes befattning) nivan (markerat med morkgra
monster och gra-svartrandiga streck).

Niva/aktor Linjechefers HR-medarbetares | Samspelet mellan
personalarbete personalarbete aktorerna i
personalarbetet

Institution

Organisatorisk

Individuell

Tabell 1: Studiens intacknings- och fokusomraden.
Kaélla: Egen tabell.

Aktorerna i personalarbetet har vanligtvis i sina befattningar inom en organisation
etablerade roller som linjechefer och HR-medarbetare med ett definierat arbetsinnehall,
dér deras roll dr en del av organisationens hierarki och kultur. Samtidigt ar akttrerna
individer med egna forestéllningar, uppfattningar och vérderingar om bade sin egen roll
och sina individuella formagor, kompetenser och erfarenheter, formade i
organisationsforestallningar (Lowstedt, 1989). De hjalper individer att tolka och forsta
handelser men ger ocksa vagledning hur ett framtida agerande bor utformas i olika
situationer. Dessa forestéllningar och uppfattningar om dem sjélva (deras identitet)
inbegriper ocksa deras uppfattningar om deras roll och rollens inplacering i den
organisatoriska hierarkin.

% Det finns har en skiljelinje mellan institutionell teori som fokuserar pa hur regler styr aktorers handlande,
och ett interaktionistiskt perspektiv som fokuserar pa hur aktorer skapar regler. Jag ser, i likhet med
Tengblad (1997), inte ndgon grundlaggande ontologisk skillnad mellan dessa teorier utan ansluter till
uppfattningen att en kombination mellan perspektiven “kan bidra till ¢kad forstaelse och minskad
polarisering”, Tengblad (1997, sid. 24). For ett utvecklat resonemang, se kapitel 2.

%7 For ett utvecklat resonemang, se kapitel 2.
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1.7 Syfte, fragestallningar och forvantade bidrag

Nar forandringar i organiseringen av personalarbete sker, genom t.ex. arbetsdelning och
specialisering, uppstar en integrerings- och samordningsproblematik som sedan lange ar
kand i sociologisk forskning, men som i personalarbetet pastas enkelt kunna atgardas med
ett delat synsatt (shared mindset) (Ulrich & Yeung, 1989). Nar konceptet HR-
transformation introduceras utmanas darfor aktorernas uppfattningar om och hanterande
av ansvaret, utforandet och samspelet i personalarbetet, vilket kan spela roll for
mojligheterna att genomfora dessa forandringsidéer. Studiens dvergripande syfte ar darfor
att beskriva och férklara vad som héander nar forandringsidéer inom ramen for ett
omvittnat populart forandringskoncept, HR-transformation, introduceras i en organisation.
Genom att sarskilt studera och analysera hur samspelet och relationerna mellan linjechefer
och HR-medarbetare i personalarbetet paverkas av olika forandringsidéer, kan en okad
forstaelse bade for forandringskonceptets popularitet och for dess komplexitet skapas.
Den évergripande fragestéllningen har darfor formuleras pa foljande satt:

Hur paverkas samspelet och relationen mellan linjechefer och HR-
medarbetare av forandringar av personalarbete och decentraliserat
personalansvar till linjechefer, som kan relateras till konceptet HR-
transformation?

Fragestallningen kommer att besvaras med hjalp av anvandningen av kvalitativa metoder
inom ramen for en fallstudie (Yin, 2003). For att studera idéer om ett foréndrat
personalarbete och decentraliserat personalansvar ur ett empiriskt och praktiskt perspektiv
har Forsvarsmakten valts som fallstudie. Ett motiv &r att FOrsvarsmakten under den
senaste 15-arsperioden har genomfort och fortfarande genomfor omfattade forandringar
av personalarbetet. Hur samspelet och relationerna mellan linjechefer och HR-
medarbetare i Forsvarsmakten har paverkats har studerats genom att kombinera olika
forskningsmetoder, s.k. metodologisk triangulering (Patton, 1987; Earl, 2006), t.ex.
dokumentstudier, intervjuer och observationer®,

1.7.1 Studiens férvantade bidrag

Studien Overgripande forvantade bidrag &r att ge 0kad kunskap om de utmaningar och
mojligheter som uppstar i samband med att olika forandringsinitiativ.genomfors inom
personalomradet, sarskilt betraffande konceptet HR-transformation (Ulrich et al., 2009),
och ett decentraliserat personalansvar till linjechefer. Det forvantade bidraget &r ocksa att
kunna presentera vilken paverkan dessa forandringar far for samspel och relationer mellan
olika aktorer i personalarbetet. Genom att utgd fran bade linjechefernas och HR-
medarbetarnas perspektiv kan forandringsinitiativen i personalarbetet dven beskrivas och
tolkas ur ett samspelsperspektiv och darmed ge nya forklaringsmajligheter. Det &r sérskilt

%8 For ett mer utforligt resonemang, se kapitel 5.
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deras samspel och relationer som betonas, till skillnad mot tidigare studier som framst
utgatt fran antingen linjechefernas eller HR-medarbetarnas perspektiv. Studiens konkreta
forvantade bidrag bestar darfor av tre delar; for det forsta ges i studien detaljerade
empiriska beskrivningar av hur konceptet HR-transformation i praktiken genomfors i en
organisation och hur samspelet mellan linjechefer och HR-medarbetare paverkas. Bidraget
handlar ocksa om att visa pa och forklara betydelsen av olika faktorer som kan sagas
konstituera samspelet mellan aktorerna i personalarbetet. FOr det andra kan studien ge ett
teoretiskt bidrag genom att beskriva och analysera ett forandrat personalarbete utifran
konstruktionistiska och interaktionistiska teorier, till skillnad fran tidigare
enhetsbaserade® instrumentalistiska forklaringsmodeller. Fér det tredje kan studien ge ett
vardefullt bidrag till kunskapen om varfor idéer om ett forandrat personalarbete ront stor
popularitet trots att tidigare forskning visat pa stora praktiska utmaningar.

1.8 Studiens disposition

| kapitel 2 beskrivs de teoretiska perspektiv och utgangspunkter som anvants i studien for
att analysera det empiriska materialet. | kapitel 3 ges inledningsvis en kortare beskrivning
dver personalarbetets historiska utveckling och den generella gransdragningsproblematik
som finns mellan olika aktorer. Vidare beskrivs mer fordjupat idéer om decentralisering
och decentraliserat personalarbete till linjechefer. En beskrivning 6ver bakgrunden och
motiven till olika rationalistiska forandringsidéer av personalarbete som konceptualiserats
till ett forandringskoncept, HR-transformation, ges i kapitel 4. De metodologiska
tillvagagangssatten och de kvalitativa forskningsmetoder som har anvénts for att
genomfora studien beskrivs vidare i kapitel 5. Forsvarsmaktens uppgift, organisering och
pagaende verksamhetsforandringar introduceras i kapitel 6. Rollen som officer och chef i
Forsvarsmakten belyses ocksa sarskilt i kapitel 6. | kapitel 7 beskrivs hur HR-
funktionernas personalarbete i Forsvarsmakten ar organiserat, vad som k&nnetecknar deras
arbetssétt och betydelse i ett historiskt perspektiv. Vidare ges bakgrunden till behovet av
forandringar som mynnar ut i genomforandet av projektet HR-transformation. | kapitel 7
beskrivs ocksd personalarbetet pa ett forband mer ingdende ur HR-medarbetarnas
perspektiv samt hur beslutade forandringar i personalarbetet mottogs och genomfordes. |
kapitel 8 belyses forutsattningarna for och utférandet av linjechefernas (kompanichefers)
personalarbete  samt hur deras personalarbete har pdverkats av  olika
verksamhetsforandringar. | kapitel 9 analyseras konsekvenserna for och av samspelet
mellan kompanicheferna och HR-medarbetarna med avseende pa hur férandringar av
personalarbetet paverkat samspelet. | kapitel 10 summeras studien genom en inledande
slutsatsdiskussion. Dérefter presenteras studiens slutsatser och implikationer. Kapitlet
avslutas med en beskrivning av studiens bidrag samt forslag till fortsatt forskning.

% Med enhetsbaserad (entity) avses en dualistisk uppfattning om verkligheten. For ett mer utforligt
resonemang, se kapitel 2.
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2 TEORETISKA PERSPEKTIV OCH UTGANGSPUNKTER

2.1 Inledning

| det har kapitlet kommer studiens teoretiska perspektiv och utgangspunkter att beskrivas.
De perspektiv jag redovisar ar valda men speglar sdledes ocksda mina ontologiska
utgangspunkter, d.v.s. forestallningen om den verklighet manniskan befinner sig i och de
villkor som omgéardar och styr handlandet (Tullberg, 2000). Genom att utga fran
samspelet mellan aktorerna®, till skillnad fran traditionella forandringsteorier med
dualistiska utgangspunkter, behovs bade en institutionell och en interaktionistisk
teoriansats for att uppna syftet och kunna bevara den évergripande fragestéllningen. Den
institutionella teoriansatsen kan bidra till att forklara att och delvis hur individer
konstruerar sin  verklighet i ett samspel med andra individer och att
institutionaliseringsprocesser Over tid skapar institutioner. Men i den hdr studien behovs
aven kompletterande teoriansatser som pa ett tydligare satt kan forklara hur samspelet
mellan akttrerna sker, i face-to-face-situationer och hur detta samspel samtidigt dven sker
inom ramen for en social vérld. De institutionella och interaktionistiska teoriansatserna
kan darfor sagas komplettera varandra och ses i den hér studien som integrativa.

Inom den institutionella teoriansatsen kommer till storsta del teorier om social och
relationell konstruktionism (Berger & Luckmann, 1966/2003; Hosking & Bouwen, 2000)
att anvandas som utgangspunkt for hur individer tillsammans konstruerar sin verklighet
och hur institutionaliseringsprocesser bidrar till att skapar gemensamma forestéliningar
om verkligheten (LOwstedt, 1989). Det interaktionistiska teoriperspektivet utgar
huvudsakligen fran interaktionismen (Mead, 1934/1967) och relationismen (Israel, 1979)
och anvénds for att beskriva hur samspelet mellan individer sker samt hur samspelet dven
sker gentemot grupper av individer, ting och den omgivande sociala vérlden (samhéllet).
Dessa teoriansatser har gemensamma utgangspunkter i idéerna om att individer skapar sin

“0 Begreppen aktér och individ, som beskrevs i kapitel 1, har inte samma innebérd. Lundin (2004) menar, i
likhet med Mead (1934/1967), att forvarvandet av den egna identiteten som sker i och med att ménniskan
socialiseras in i samhallet, ar en forutséattning for att manniskan som aktor kan bidra till social reproduktion
och férandring. Individen konstruerar saledes sin identitet i interaktion med andra och forvarvar darigenom
mdjligheterna, som aktor, att reproducera och fordndra. En aktor 4r med andra ord en aktiv “konstruktdr”,
nagot som individen annu inte blivit.
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uppfattning om verkligheten i ett samspel med andra individer*:. Men de kan emellertid
ocksa ses som motstridiga mot bakgrund av att det institutionella teoriperspektivet ser
regler (idéer om hur saker bor gdras) och institutioner som styrande for aktérernas
handlingar*®. Detta gér att den institutionella teoriansatsen tenderar att bli mer passiv och
deterministisk, da forgivet tagna forestallningar uppfattas styra handlandet i vissa
forutbestamda riktningar (Johansson, 1994)*%. Aktérerna framstdr emellertid inte alltid
som passiva utan olika aktérer kan konkurrera om t.ex. dominerande uppfattningar*. Det
interaktionistiska teoriperspektivet ger dock aktérerna mojligheter till, via samspel mellan
individer, att kunna skapa, paverka och forandra reproduceringen och legitimeringen av
de over tid skapade regelstyrda institutionerna. | likhet med Tengblad (1997) hévdar jag
uppfattningen i den har studien att det inte finns nagra grundldggande ontologiska
skillnader mellan dessa teoretiska ansatser, utan snarare olika utgangspunkter, emedan
reglerna ar skapade av aktdrerna samtidigt som aktorerna ar skapade av reglerna®.

En utgdngspunkt for den hédr studien &r att samspelet och relationerna®® mellan
linjechefer och HR-medarbetare inte enbart &r nagot objektivt “ting” utan dessa
konstrueras och omkonstrueras av aktorerna. Denna utgangspunkt skiljer sig fran
foresprakarna for idéer om ett forandrat personalarbete (t.ex. konceptet HR-
transformation). Nagot forenklat kan man siga att dessa idéer framst utgar fran ett
effektivare personalarbete med fokus pa HR-funktionens organisering, arbetssatt och roll.
Men idéerna forvantas dven paverka, forandra och effektivisera redan etablerade
handlingsmonster och samspel i personalarbetet mellan linjechefer och HR-medarbetare.
For att faststalla om och i sa fall hur samspelet mellan aktorerna har paverkats, behdvs
darfor bade konstruktionistiska och interaktionistiska teorier. Dessa teorier gor det mojligt
att forklara och forsta vad som sker i praktiken (Sandberg & Tsoukas, 2011). En sadan

1 Konstruktionismen, likt hela den institutionella teoribildningen, ar inget entydigt teoretiskt perspektiv
utan innehaller ett brett spektrum av centrala begrepp, metoder utifrdn olika ontologiska och
epistemologiska synsatt. Genom att ha ett inkluderande synsatt snarare &n ett exkluderande, kan
konstruktionismen utgdra basen for studiens metateoretiska ansats for att kunna kombinera institutionella
och interaktionistiska teoriansatser.

*2 Se aven avsnitt 1.6.

* Den nyinstitutionella teorin ska ocksa férstds som en reaktion gentemot de ekonomiska teoribildningar
som ser aktGrer som malorienterade och rationella (DiMaggio & Powell, 1991), dar aktorsrollen tonades
ner i betydelse och reproducerande institutioner lyftes fram.

* Se t.ex. Berger & Luckmann (1966/2003, sid. 127).

%> Se Tengblad (1997) som hanvisar till Meyer et al. (1987, sid. 22).

*® Tidigare forskning har kategoriserat relationer utifran vilka som &r aktérerna, t.ex. organisationer eller
individer och om relationerna har eller inte har afférssyften (Agndal & Nilsson, 2006). Relationer mellan
organisationer ses ofta som institutionaliserade och inte beroende av individerna dar organisationer kan ses
som partners (Agndal & Nilsson, 2006). Relationer i den hdr studien avser dock de professionella och
uppgiftsinriktade sociala relationer som skapas mellan linjechefer och HR-medarbetare. Dessa tar sig
uttryck i olika handlingsmonster men ar skapade utifrdn det samspel som sker mellan individer dar
relationer kan ha olika karaktar och syfte, t.ex. form, varaktighet, eller nérhet (Katz & Kahn, 1978).
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praktik ar t.ex. att personalarbete har beskrivits som fragmenterat (Caldwell & Storey,
2007) och att chefsarbete ar alldeles for komplext och kontextspecifikt for att kunna
beskrivas som en formel (Flyvbjerg, 2003). Det ar darfor nédvandigt med teoriansatser
som kan overbrygga dualistiska och enhetscentrerade utgangspunkter, dar aktorerna
studeras och tolkas var for sig (Uhl-Bien, 2006), och som i stéllet antar att det som skapas
och existerar inte har nagon existens forutom i relation till andra ting eller manniskor
(Israel, 1979).

| detta kapitel beskrivs darfor inledningsvis socialkonstruktionistiska utgangspunkter,
och darefter hur individers konstruktioner av verkligheten kan forstas med hjalp av
interaktionismen. Vidare beskrivs hur institutionaliseringsprocesser gar till och leder till
bildandet av institutioner, dar dessa konstruktioner och processer sker inom ramen for den
sociala varlden. Konstruktionerna innehaller ocksa olika forestallningar om verkligheten,
dar sarskilt uppkomsten av organisatoriskt meningsskapande och aktorernas olika
organisationsforestéliningar beskrivs. Studiens teoretiska perspektiv sammanfattas
dérefter och studiens generella arbetsmodell presenteras. | det fdljande avsnittet
kontrasteras studiens grundldggande teoretiska perspektiv. med den vetenskapliga
rationalitet som utmdrker foérandringsidéerna inom ramen fér konceptet HR-
transformation. Transformationsbegreppet och antaganden om férandring problematiseras
darefter generellt séarskilt med avseende pa chefs- och personalarbete. Kapitlet avslutas
med en modell Gver olika perspektiv pa samspelet i chefs- och personalarbetet.

2.2 En socialkonstruktionistisk ansats

Den socialkonstruktionistiska®’ ansatsen grundar sig pa att alla aspekter av vér verklighet
ar nagot som manniskor konstruerar i ett socialt samspel i form av oandliga samtal och
diskussioner om den verklighet i vilken de existerar (Sandberg, 1999). Utgangspunkten i
ett socialt konstruerat perspektiv ar att manniskors skapande av vérlden sker i en social
process och skapandet av kunskap sker genom ett utbyte mellan manniskor i en sérskild
historisk och kulturell situation (Gergen, 1985). Denna ansats skiljer sig fran en mer
konstruktivistisk ansats som antar att individer utfor “interna” kognitiva handlingar som ér
separerbara frdn “externa” sociala influenser for att skapa mening (Gergen, 1985). En
utgangspunkt for studien ar uppfattningen att “individens sétt att forsta verkligheten inte i
forsta hand &r ett resultat av dennes unika tolkning av den. | stéllet harstammar
forstaelsen fran den process genom vilken individer internaliserar en socialt konstruerad
verklighet dar andra lever och handlar. Uttryckt annorlunda, de sociala konstruktionerna

" Social konstruktionism som begrepp anvands ibland synonymt med social konstruktivism. Daremot
menar t.ex. Gergen (1985) att konstruktivism ofta syftar pa en mer individuell utgangspunkt, t.ex. Piagets
teori om varseblivning, medan konstruktionism framst syftar pa Berger & Luckmanns (1966/2003) teori
om social konstruktion (Sandberg, 1999, sid. 39).
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som internaliseras fungerar samtidigt som tolkningsramar for verkligheten” (Sandberg,
1999, sid. 51).

Den socialkonstruktionistiska ansatsen &r dock ingen enhetlig forskningsansats utan
inbegriper en rad olika “skolor”, t.ex. symbolisk interaktionism (Mead, 1934/1967),
poststrukturalism (Derrida, 1998), institutionella ansatser (Scott, 1995, Meyer & Rowan,
1977) samt ansatser om meningsskapande (Weick, 1995). Det finns dock gemensamma
stallningstaganden som kan ses mer som ett avstandstagande fran andra
forskningsansatser, vilket forenar de ovanstaende ansatserna (Sandberg, 1999). Ett av
dessa avstandstaganden &r den dualistiska verklighetssynen, déar man antar att personer
och verkligheter existerar oberoende av varandra och darfér kan man studera personer och
verkligheter var for sig och darefter se hur de &r relaterade till varandra (Sandberg, 1999,
Uhl-Bien et al., 2000). | ett dualistiskt perspektiv studeras samspelet*® mellan struktur och
aktor, individer och samhélle snarare &n att man ser det som att det ena formar det andra.
Poéngen &r att undersbka samspelet dem emellan (Archer, 1988). Giorgi (1997) menar att
manniskor och verklighet &r en oseparerbar relation och har en relationell verklighetssyn,
dar subjekt och objekt ar oupplésligt férenade. Individen delar sin livsvérld* med andra
genom sina erfarenheter av den. Genom att ménniskor standigt ar involverade i
meningskapanden som ger upphov till gemensamma, sociala konstruktioner av
verkligheten ar det dessa som konstituerar den “objektiva” verkligheten (Sandberg, 1999).
Man kan saga att det pagar en kontinuerlig dialektisk process mellan en subjektiv och en
objektiv verklighet i manniskors sociala konstruktioner av verkligheten, vilka kan
beskrivas som externalisering, objektivering och internalisering (Berger & Luckmann®
(1966/2003). | nasta avsnitt beskrivs grunden i interaktionismen och individers
konstruktion av verkligheten.

*® Dewey & Bentley (1949) talar dock om olika utvecklingsnivéer nar det géller handlingar i relation till
omvirlden. Den andra nivan kallar de interaktion, vilken “utgar fran kausala relationer mellan oberoende
ting och fenomen” (Israel, 1999, sid. 69), dir interaktion skall forstas utifran den klassiska Newtonska
mekaniken, dar tid och rum behandlades som absoluta. | denna studie ses dock interaktioner pa ett annat
sétt, se kapitel 1.

%% Begreppet livsvarld handlar om individen &r ouppldsligt férbunden med varlden genom sina upplevda
erfarenheter av den. Det betyder att det alltid &r inom livsvarlden, de levda erfarenheterna som individen
handlar, utvecklar kénslor och gor bedémningar av vad som &r ratt och fel (Sandberg, 1999). For en
Oversikt av begreppet livsvérld, se Bengtsson (1999), kap 1.

0 Genom externalisering skapar manniskor sina verkligheter genom sitt handlande. Objektiveringen
innebdr att manniskor uppfattar sina handlingar som om de hade en existens oberoende av dem sjélva, och
internalisering handlar om att manniskor, via en socialiseringsprocess, gors delaktiga i den verklighet de
sjélva skapat (Berger & Luckmann, 1966/2003; Sandberg, 1999).
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2.3 Interaktionism och individers konstruktion av verkligheten

Hur individer socialt konstruerar sin verklighet har beskrivits och forklarats inom ramen
for interaktionismen® (Mead, 1934/1967). En av interaktionismens utg&ngspunkter &r att
méinniskan, som en symbolformedlande individ, konstruerar sitt medvetande och “jag” i
ett pagaende samspel med andra. Det betyder att manniskor och sociala kontexter
konstrueras via samspel som dock inte enbart kan forstds som “fysiska”. Interaktioner ar
symboliska nér aktérerna léser, tolkar och kodar” varandras ageranden och upplever
interaktionerna i nuet genom en lins eller "typifikation” (Schutz, 1972), som &r formad av
tidigare erfarenheter.

Berger & Luckmann (1966/2003) menar, i likhet med interaktionismen, att ”den
viktigaste upplevelsen av andra ager rum i den stund vi befinner oss ansikte-mot-ansikte,
(i fortsattningen face-to-face), vilket ar prototypen for social interaktion. Alla andra fall
ar avledningar av den” (sid. 41). I en face-to-face-situation, t.ex. mellan barn och
foralder, &r den andre narvarande pa ett levande satt som bada delar, dar foljden blir ett
kontinuerligt utbyte av uttrycksrorelser. Nar aktorer deltar i olika face-to-face-
interaktioner Gver tid, kan upprepade handelser i vardagen aggregeras till
typifieringsscheman som innebdr att man tillskriver en aktor olika attribut, t.ex. en
nationalitet eller ett personlighetsdrag. De sociala interaktionerna foljer i sin tur monster
av typifieringsscheman. Dessa uppstar nar de vanemassiga handlingarna utférs som en del
I en Omsesidig typifiering av aktorerna, dar typifieringen inte bara sker i handlingarna utan
dven mellan aktdrerna®. Ett exempel (Berger & Luckmann, 1966/2003, sid.72-73) ar A
som ser B agera. A forknippar B:s handlingar med vissa motiv, och nar A ser
handlingarna upprepas och typifieras motiven som aterkommande. Nar B fortsatter kan A
sdga, ”nu gor han [sic!] det igen”, samtidigt som A kan anta att B gér samma sak>®. Under
processen av deras interaktion kommer dessa typifieringar att uttryckas i specifika
handlingsmonster. A och B kommer att borja agera i roller gentemot varandra. Det

*! Interaktionismen har sina rétter i den symboliska interaktionismen, Mead (1934/1967), dér beteenden och
handlingar utgor symbolerna och anvandandet av gester, rorelser och mimik sker pa ett satt dar de avser att
representera nagot, forutom sig sjalva (Lundin, 2004). Blumer (1969) menar att en av den symboliska
interaktionismens grundldggande aspekter &r att ndr manniskor interagerar och handlar, sker det i
forhallande till den innebord situationen har for dem. Situationens innebdrd uppstar i det sociala samspelet,
dér innebdrden anpassas och forandras i en tolkningsprocess. Meads (1934/1967) uppfattning om jaget
bestér av tva delar, "Me” och "I, dir ”"Me” ar det sociala jaget som haller tillbaka "I, som ar den spontana
delen av jaget. "Me” kan ses som representativt for vad Mead kallar den generaliserande andre”, d.v.s. en
social grupp som individer identifierar sig med och hamtar sina uppfattningar och vérderingar ifran som
tillsammans skapar jaget.

%2 Berger & Luckmann (1966/2003, sid. 69) kallar vanemassiga handlingar habitualization, vilka upprepas
ofta och kan inordnas i mdnster som sedan kan utféras med mindre méda.

>3 Mead (1934/1967) kallar detta for att nar interaktioner mellan individer sker paverkar och modifierar de
omsesidigt varandra genom skapandet av en oreducerbar och dynamisk helhet. Agerandet fran en aktor
”framkallar” en respons fran den andre aktdren.
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uppstar en samling av 6msesidigt typifierade handlingar, som for bada blir vanemassiga i
roller dar nagra utfors separat och andra gemensamt.

| dessa situationer ar det svart att forsta och forklara agerandet hos den ena aktéren
utan att samtidigt ta hiinsyn till den andra aktdren. “Att séga att tva aktorer ar relaterade
ar att sadga att de har en historia av det forflutna och en forvantan av framtida
interaktioner, och att dessa formar deras nuvarande interaktioner” (Crossley, 2011, sid.
28). Det som sker kan inte forklaras utan att hdnvisa till interaktionernas sammanhang,
som ocksa ger interaktionerna dess kontext och mening. Detta kan ocksa kallas
interaktionens ramverk> (Crossley, 2011). Interaktionerna har ocksa en temporal aspekt;
de bade genererar och foljer ett monster samtidigt. Vad som skett tidigare i en interaktion
kan bade facilitera och hindra det som sker senare. Genom interaktioner over tid blir
aktorer benagna att reagera pa ett visst satt gentemot andra, och dven om rétterna finns i
det individuella, &r benagenheten relationell pa tva olika satt (Crossley, 2011).

For det forsta ar en aktors typifikation av och tillit till en annan aktor inte en
karaktaristik av aktoren sjalv, utan snarare av hur aktoren relaterar till den andre aktéren
(Crossley, 2011). Dock sker “forhandlingar” kontinuerligt och 6ver tid kan tidigare
ageranden testas p& nytt och nya ageranden och interaktioner provas och adderas®.
Genom att interagera med andra far vi uppfattningar av hur andra kommer att agera i en
viss situation (Mead, 1934/1967). FoOr det andra blir aktorernas interaktioner en
gemensamt skapad produkt, ett skapat tillvagagangssatt, dar aktorerna Over tid
tillsammans har utvecklat ett sdrskilt sétt att “hantera” varandra, en form av inre logik
(Crossley, 2011). Aktorerna har “kommit dverens om”, i alla fall mer underforstatt, hur
interaktionen dem emellan ska ga till (Merleau-Ponty, 1962), aven om aktorernas
agerande kan ske pa ett annat sétt i andra interaktioner. Schutz (1964) talar om att de
“mutually tune in”, att de anpassar sig Omsesidigt till varandra. Uppfattningar och asikter
ar inte ensidiga tillndrigheter hos en enskild aktér utan relationella stallningstaganden
(Crossley, 2011). Att interaktionerna mellan individer inte sker “kontextlost” dr en av de
kritiska aspekter av interaktionismen som har forts fram och kommer att beskrivas i nésta
avsnitt.

2.3.1 Kritik mot interaktionismen

En kritik som riktats mot den symboliska interaktionismen &r att alltfor stor vikt har lagts
vid den situationsbundna interaktionen®®. Jag delar Tragérdhs (1997) uppfattning att med
allt for stort fokus pa situationen eller motesplatsen riskeras det som sker fore och utanfor

> Se 4ven avsnitt 2.4 och 2.5.

% Jamfor med Cyert & March (1963) och Paauwe (2004) beskrivningar om hur forhandlingar sker mellan
olika aktdrer inom dominanta koalitioner utifran deras uppfattningar, forestallningar och ageranden.

% Det finns har olika tolkningar av Mead (1934/1967), dar en uppfattning ar att fokus framst ligger pa
direkta interaktioner med betoningen pa “hir-och-nu” (McPhail & Rexroat, 1979), men dir andra (t.ex.
Blumer, 1969) menar att detta ar en dvertolkning av Meads (1934/1967) intentioner, se Andersson (2005).
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interaktionen att uteslutas, som kan vara av stor vikt for att forstd den interaktion som
sker. Kritiken ligger i att man inte tillrackligt mycket betraktar manniskor som enskilda
individer, da inriktningen mer ar att forstd manniskors handlingar i forhallande till det
sociala samspelet. Manniskor kan tanka olika och dra olika slutsatser i de sociala
interaktioner som de deltar i d4ven om den grundldggande utgangspunkten ar att
manniskans personlighet formas i interaktionen med andra. Férmagan att kunna se att
sociala och fysiska strukturer paverkar handlingar i organisationer ar begransad i
kognitiva ansatser som interaktionism, som ser “inre” processer som lika viktiga som
fysiska interaktioner.

Min standpunkt &r, likt (Crossley, 2011), att individer ”gar in i” relationer med ett
visst syfte. Individers agerande och interaktioner med andra &r sdledes bade relationella
och intentionella®, dock med vetskapen att dessa intentioner inte alltid & medvetna for
individerna (eller forskarna) sjélva, och att intentionerna kan &ndras i takt med handlande
och interaktioner. Det finns tidigare forskning som kritiserar aktOrssynsattet, just for att
inte erkdnna mojligheten att dverindividuella strukturer kan existera (t.ex. Alvesson &
Skoldberg, 1994), vilket &r en uppfattning som jag ocksa delar. De mer strukturella
faktorerna som existerar inom den kontextuella ramen for situationen riskerar att belysas
for lite i studier med interaktionismen som bas. Detta trots att strukturer manga ganger
bade ar dynamiska och svara att forandra, da de ar inbaddande i mer kulturella aspekter
som stravar efter stabilitet. Jag ansluter mig dock till tolkningen att ”den generaliserade
andre” trots allt gor det mojligt for att inkludera den sociala kontexten, vilken gar bortom
hér-och-nu”-situationer (Andersson, 2005).

Aven om interaktionismen i forsta hand betonar individen och den “inre process” i
vilken sociala konstruktioner tar form, erk&nns dock att typifieringar och interaktioner
trots allt paverkar varandra i en dialektisk process, vilket leder till en kontinuerlig
konstruktions- och modifieringsprocess. Genom denna ackumulering (objektivering)
bildas ett socialt kunskapsforrdd som overfors fran generation till generation och som
individen kan anvanda i vardagslivet. De sociala interaktionerna med andra i vardagslivet
paverkas foljaktligen standigt av att individen har gemensam del i det sociala
kunskapsforrad som finns att tillga (Berger & Luckmann, 1966/2003). Det sociala
kunskapsforradet forser individen med de typifieringsscheman som kravs for
vardagslivets viktigaste rutiner, inte bara typifieringarna av andra utan typifieringar av alla
slag och handelser, upplevelser, bade sociala och naturliga. Det ar nér dessa typifieringar
av individernas handlingar dger rum, t.ex. forhallningssatt mellan individer upprepas och
cementeras, som det sker en institutionalisering och institutioner skapas (Berger &
Luckmann, 1966/2003).

> Agerande och beteende betyder i denna studie samma sak och kan inte finnas utan intentionalitet med
tanke pa att de alltid aterfinns inom en kontext (Czarniawska-Joerges, 1997).
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2.4 Institutioner och institutionalisering

Inom ramen for sociologisk teoribildning innebér en institution en etablerad ordning som
innehaller ett regelfoljande och standardiserat beteende (Jaffe, 2001), dér “reglerna” har
fatt en objektiv status (Jepperson, 1991). Institutioner har ocksé definierats som “more-or-
less taken-for-granted repetitive social behavior that is underpinned by normative systems
and cognitive understandings that give meaning to social exchange and thus enable self-
reproducing social order®®” (Greenwood et al.,, 2008, sid. 4). Institutioner &r inga
objektiva fenomen, utan d&r kognitiva konstruktioner som skapats av manniskor.
Konstruktionsprocessen kan beskrivas som ett kontinuerligt kollektivt och socialt
fenomen, inte som ett individuellt sadant (Sjostrand, 1997). Institutioner ar koherenta
normsystem, dir ”system” innebér att de centrala normerna definieras och delas av olika
interagerande individer (Sjostrand, 1997). ”En institution bestar av skapandet av socialt
konstruerade regler och handlingsmonster som &r skapade av aktdrer och som i sin tur
skapar aktorerna” (Tengblad, 2006, sid. 18). Institutionalisering uppstar nar aktorer
interagerar och accepterar gemensamma uppfattningar om verkligheten och det & genom
sprakliga processer som dessa uppfattningar konstitueras (Phillips et al., 2004). En
institutionalisering sker dock inte enbart via aktorernas interagerande. Texter (och bilder)
spelar ocksa en medierande roll i institutionaliseringsprocesser, dar en institution &r
konstituerad av en uppséattning texter som skapar sociala normer, vilka styr aktdrernas
forstaelse och ageranden (Phillips et al, 2004). Institutionalisering kan saledes ske dar det
sker en omsesidig typifiering av olika handlingar av aktorer (Berger & Luckmann,
1966/2003), fran tva individer upp till hela samhéllen.

Institutioner kan ses som att de genom sin existens styr det manskliga handlandet. Det
sker genom att institutioner kan ségas besta av i forvag definierade handlingsmonster som
kanaliserar aktdrernas ageranden i vissa riktningar och som uppfattas som givna, i motsats
till andra majliga riktningar. Det betyder att institutioner tas for givna och ifragasatts inte
(Scott, 2001). De upplevs som “bortom” de aktdrer som hindelsevis forkroppsligar dem
for ogonblicket. Aktorer kan dra fordelar av denna utveckling genom att de har
majligheter att forutsdga den andres handlingar, samtidigt som den sociala interaktionen
mellan de bada blir forutsagbar, vilket befriar aktorerna fran atskillig spanning,
betraffande psykologiska ekonomier (Berger & Luckmann, 1966/2003). Aktorers
agerande bestams nu delvis av en vaxande sfar av rutiner som tas for givna, dar manga
handlingar kan utforas pa en lag uppmarksamhetsniva. Det ar nar nya aktorer tillkommer
som institutionaliseringen fullbordas, da aktdrers adhoc-forestallningar blir till historiska
institutioner.

*8 Se dven Czarniawska-Jorges (1993) som beskriver institutionalisering som en dynamisk process i tid och
rum, vilket innebdr en materialisering eller objektifiering av idéer eller modeller, samt Stern (1999) som
beskriver en institution som en uppsattning samhalleliga spelregler med direkt paverkan pa aktérer som
individer eller organisationer.
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For att institutioner ska fortleva kravs att de legitimeras, att de bekraftas som rimliga
och géllande. Legitimering producerar nya betydelser som tjanar till att integrera de
betydelser som redan &r forknippade med olika institutionella processer. Legitimeringen
sker nar handlingsmonster eller typifieringsscheman fors Gver fran generation till
generation. De nya generationerna dvertygas om att vissa handlingsmonster ar battre an
andra, samt att kunskap gar fore varderingar med syftet att kunna forklara varfor saker och
ting ar som de ar (Berger & Luckmann, 1966/2003). Ett legitimeringsproblem uppstar
oundvikligen ndr den institutionella ordningens objektiveringar ska overforas till en ny
generation. Aktdrernas minne och vanemassiga handlingar réacker inte langre, da den
historiska och biografiska enheten har brutits och for att aterstilla den kravs “forklaringar”
och forsvar for de mest framtrddande elementen i den institutionella traditionen. Aktorer,
inom ramen for socialiseringen, lar sig de legitimerande formlerna som syftar till att
forsvara den radande institutionella ordningen. “Legitimeringen ar denna process som
“forklarar” och forsvarar” (Berger & Luckmann, 1966/2003, sid. 112). Men skapandet
av dessa sociala konstruktioner och institutioner sker dock inte isolerat utan inom ramen
for en social varld.

2.4.1 Konstruktioner som en del i den sociala varlden

En inriktning inom den socialkonstruktionistiska ansatsen ar relationell konstruktionism>®
(Hosking & Bouwen, 2000) som utgdr fran en relationell ontologi®, dar all kunskap om
jaget, andra manniskor och ting ses som samberoende® och mellanberoende
konstruktioner som bara existerar i relation till varandra. Den relationella
konstruktionismen betonar relationer som det primdra medlet for alla sociala
konstruktioner, vilka kontinuerligt skapas och férandras men inte med utgangspunkt i ett
individuellt perspektiv:

In relational constructionism, relating is no longer an individual act, no longer
reduced to one-way casual relations with feedback [Hosking & Bouwen, 2000, sid.
130].

% Den relationella konstruktionismen betonar de relationella processerna utifrdn dess historicitet och
sociala koordineringsmekanismer, till skillnad fran den sociala konstruktionismen som priméart fokuserar pa
”produkter” i termer av resultat (Hosking & Bouwen, 2000).

% Relationell ontologi utgér fran att allt som existerar inte har nigon existens forutom i relation till andra
ting, dar gamla dualismer, t.ex. mellan kropp och sjél, maste verbryggas (Langley & Tsoukas, 2010).

%1 Samberoende definieras som forandringar hos en part eller aktér som paverkar en annan aktor.
Thompson (1967) delar in samberoende i tre typer (sid. 54-55): A) FOrenat samberoende som avser att det
arbete som utférs & sammankopplat enbart genom att varje del eller process bidrar till det 6vergripande
malet. B) Sekventiellt samberoende som avser de aktiviteter som maste utforas fore eller efter varandra. C)
Omsesidigt samberoende som avser de aktiviteter som ar sammankopplade med varandra, bade som input
och output.
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Den relationella konstruktionismen ser inte enbart till samspelet mellan individer i sig.
Individen ses inte heller som en isolerad varelse utan det sker kontinuerligt ett samspel
mellan individen och den sociala vérlden eller kontexten®. Det &r inte mdjligt att skilja ut
individen och individens handlingar i férhallande till signifikanta andra® eller till de
institutioner som de sjalva har skapat eller stdndigt reproducerar. De ar “sinsemellan
forbundna delar i ett subjektivt meningsfullt universum vilkas betydelser inte ar specifika
for individen utan socialt artikulerade och gemensamma®*”
1966/2003, sid. 82).

Inom ramen for den relationella konstruktionismen &r det vad som hander i processen
i samspelet mellan aktorerna, inte resultatet i sig, som ar i fokus. Synséttet att fokusera pa
processer Gverensstammer med att vi som méanniskor inte forhaller oss till varlden utifran
en subjekt-objekt-relation, wutan ifran “varandet-i-varlden” (being-in-the-world)
(Heidegger (1927/1981). Hur vi forhaller oss som manniskor till vérlden ar, enligt detta
synsétt, i stéllet att vi &r sammanflatade (entwined): > we are never separeted but always
already entwined with others and things in specific sociomaterial practice worlds”
(Sandberg & Tsoukas, 2011, sid. 343). Genom att ta sammanfldtning som den
grundlaggande utgangspunkten for var existens ar utgangspunkten att for att nagot ska
antas vara, maste det visas upp som nagonting, namligen som en del av en meningsfull
relationell helhet tillsammans med andra ménniskor (Sandberg & Tsoukas, 2011). Nar
man studerar aktiviteter och handelser, studerar man saledes inte enskilda entiteter utan
meningsfulla relationella helheter, dar ett samberoende mellan manniskor och objekt
utvecklas till aterkommande handlingar (Spinosa et al., 1997). Det ar darfor troligt att en
processbaserad utgangspunkt har en kontextspecifik karaktar, dar det inte alltid finns ett
tydligt slut utan aktiviteter kan snarare ses som flerriktade (Orlikowski, 2000),
tillbakasyftande (Sandberg & Pinnington, 2009) eller cirkulara monster (Whittington,
2006).

Sammanflatning som forhallningssatt till vérlden innebar ocksa att den sociala
strukturen i en organisation eller samhallsordningen (makronivan) och individer eller sma

(Berger & Luckmann,

%2 | edarskap kan ur ett relationellt perspektiv ses som en social verklighet, skapad av och omdjlig att
separera fran sin kontext (Dachler & Hosking, 1995) och kannetecknas av en iterativ och social process
som skapas i samspelet med andra (Sayles, 1964).

% Berger & Luckmann (1966/2003) anvander signifikanta andra som beskrivning av de individer i
samhillet, t.ex. fordldrarna, som av en annan individ upplevs som betydelsefulla och som “fdrmedlare av
verkligheten” (sid. 166).

® Ett liknande resonemang for Dewey & Bentley (1949) nar de beskriver transaktion som uttryck for en
“hogre” nivd in interaktion, utifran handlande i relation till omvéarlden. Med transaktion menas att
handlandet sker inom ett socialt system dar olika delar paverkar varandra omsesidigt, till skillnad fran att
vara fixerade eller forutbestimda. Israel (1999) menar att en transaktionell utgdngspunkt ar att en persons
handlingar alltid &ger rum inom ett socialt system, t.ex. ett samhalle eller grupp” (sid. 70).
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grupper av individer (mikronivan) &r oupplésligt sammanflatade® (inextricably
intertwined) (Zucker, 1977). Samhéllsordningen &r en mansklig produkt som skapas
genom en fortlépande externalisering dar individen relaterar sitt sociala handlande till
kollektivet, vilket kan ses som att individen & en del i en stérre helhet, namligen
samhéllet® (Berger & Luckmann, 1966/2003). Ett sddant synsétt skiljer sig fran
antagandet att ett mikroperspektiv (hur individer lokalt konstruerar sin verklighet) och
makroperspektiv (generella konstruktioner av verkligheten) kan studeras var for sig
(Knorr Cetina, 1981). | likhet med Zucker (1977) och Tragardh (1997) ansluter jag mig
till synsattet att integrera olika perspektiv eller nivaer av sociala konstruktioner, vilket
aven avspeglar sig i studiens inplacering (se avsnitt 1.6).

En integrering av mikro- och makroperspektiven mojliggor i stéllet for att olika risker
kan undvikas. A ena sidan finns en risk att kopplingen till en stérre institutionaliserad
kontext kan forbises genom att enbart fokusera pé lokala konstruktioner. A andra sidan
finns en risk att bortse fran hur dessa konstrueras och produceras i individers lokala
interaktioner genom att enbart fokusera pa stérre sociala och kulturella kontexter (Knorr
Cetina, 1981; Bourdieu, 1990; Sjostrand, 1995). Tidigare forskning har visat att
sammanhallna system av gemensamt uppratthallna normer (institutioner) kan, trots att de
har organisationskulturella och samhéllsformande kapaciteter, utvecklas fran mer eller
mindre lokalt sprungna tolkningar. Dessa tolkningar och forestéllningar kan ses som
institutionaliserade och samspelar med varandra pa ett aktivt sétt (Zucker, 1988; Sjostrand
1995), dar generella forestallningar influerar mer lokalt praglade konstruktioner.
Manniskors handlande och kollektivt institutionaliserade forestéliningar konstrueras och
reproduceras kontinuerligt i ett dialektiskt samspel kallat interaktiv institutionalism
(Sjostrand, 1995). Konsekvensen ar att historiska handelser blir centrala for forstaelsen av
hur sociala konstruktioner formas och omformas (Pettigrew, 1985).

Interactions and relationships are dynamic phenomena that typically mutate and
evolve. Therefore, interdependence should be understood not only in terms of the
immediate outcomes produced by specific combinations of behavior but also in terms
of the future behaviors and outcomes that are made available (vs. eliminated) as a
consequence of interaction [Rusbult & Van Lange, 2003, sid. 356].

Det ar saledes inte bara sociala konstruktioner eller institutionaliseringsprocesser som sker
direkt i samband med olika aktorers handlingar som paverkar individernas uppfattningar.

% Dessa forutsattningar kan ocksé uttryckas i termer av inbaddning (embeddedness), d.v.s. “the degree to
which actors and their actions are linked to their social context” (Reay et al., 2006). En aktor som é&r
mycket inbaddad i den sociala kontexten uppfattas som begrdnsad av den institutionella miljon och
samtidigt mindre bendgen att ta initiativ till fordndring (Reay et al., 2006). Att olika faktorer ar beroende av
varandra ar ocksd ett valkant faktum inom systemteorin, t.ex. Leavitts (1965) alignment model, dar
strukturer, uppgifter, manniskor och teknologi ar émsesidigt beroende.

% Berger & Luckmann (1966/2003, sid. 46) menar ocksa att “den sociala strukturen &r totalsumman av
typifieringar och av de dterkommande interaktionsmonster som etableras med hjalp av dem”.
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Det finns samtidigt historiskt praglade handelser eller skeenden som ocksa paverkar, da de
over tid utvecklats till forestallningar om verkligheten, vad som sker i en organisation och
hur detta skeende kan skapa mening for individerna (Crossley, 2011).

2.5 Organisatoriskt meningsskapande

Som tydliggjordes i avsnitt 2.3 och 2.4 sker samspelet mellan individer inte isolerat utan
det forutsatter nagon form av 6vergripande eller institutionell ram eller ssmmanhang, t.ex.
kontext, regler, procedurer, uppforandekoder, etc., (Knorr Cetina, 1981). | sitt agerande &r
saledes individerna medvetna om, hansynstagande till och beroende av att det finns nagon
form av gemensamt delad forestillning om den “yttre” verkligheten, samtidigt som
individerna bygger upp sina kunskaper och forestallningar om de sociala institutionerna
just genom att delta i socialt och situationsspecifikt samspel. Detta samspel mellan
individer sker saledes inte bara kontextlost, utan individer behover ha referenspunkter for
att forsta vad som hander i en organisation (Argyris & Schon, 1978; Lowstedt, 1989).
Individer utvecklar d&rfor generella och individuella forestallningar om hur
organisationer i allmdnhet fungerar och dessa kognitiva strukturer kallas
organisationsforestallningar® (Léwstedt, 1989). | enlighet med relationell ontologi och
social konstruktionism kan olika forestallningar om organisationen och verksamheten
ocksa utvecklas utifran gemensamma forestéallningar i samspelet med andra aktorer till
dominerande organisationsidéer. De dominerande organisationsidéerna innehaller en
uppséttning antaganden, varderingar, eller normer som sammantaget kan ses som ett
idésystem bestdende av gemensamma organisationsforestallningar (Lowstedt, 1989). Det
ar emellertid inte alla idéer i ett foretag eller organisation som i praktiken ar de som
accepteras, utan de dominerande organisationsidéerna ar de som blir végledande.
Lowstedt (1989) skiljer darfor pa individuella och gemensamma forestallningar och om

%" Begreppet organisationsforestallningar har stora likheter med Hytters (1991) definition av

forestdllningsram som avser “det kollektiva system eller sammanhang av idéer som sammantaget utgor
organisationsmedlemmarnas tanke- och vérdebaserade forestéliningar om verkligheten och som styr deras
beteende i organisationen” (sid. 193) eller Lidstrom-Widells (1995) organisationsbilder som definieras som
”manniskors forestéllningar om organisationen” (sid. 14). Begreppen organisationsforestéllning eller
forestallningsram kan sdgas ha sin grund inom den kognitiva psykologin, dar kognitiva ramar (frames)
definieras som ” [...] a repetoire of tacit knowledge that is used to impose structure upon, and impact
meaning to, otherwise ambiguous social and situational information to facilitate understanding” (Gioia,
1986, sid. 56). Kognitiva ramar kan ses som samlingsnamnet for olika inriktningar som anvénder snarlika
begrepp sasom t.ex. kognitiva kartor (Cossette & Audet, 1992; Eden, 1992; Goodhew et al., 2005),
kognitiva strukturer (Weick & Bougon, 1986), referensramar (Bartunek & Moch, 1994), grundantaganden
(Schein, 1985), mentala modeller (Mathieu et al., 2000), ramar (Goffman, 1974). Inom HRM-omradet
foreligger ocksa tidigare forskning om kognitiva ramar som bendamns HRM-kartor dar olika HRM-kartor
hos olika individer paverkar méjligheten att genomféra forandringar i enlighet med de uppstéllda malen
(Bondarouk et al., 2009).
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forestallningarna ar generella eller objektsspecifika, dar organisationsbilder kan ses som
objektspecifika, individuella organisationsforestallningar.

Fragan & om summan av olika individers organisationsbilder utgér de gemensamma
organisationsforestéliningarna. Jag delar Lidstrom-Widells (1995) uppfattning att varje
organisationsmedlem har en egen forestdllning om organisationen och att dessa
forestallningar &ven kan delas av flera andra organisationsmedlemmar®,
Organisationsforestéallningarna erbjuder organisationsmedlemmarna ett tolkningsschema
och ett forhallningssatt till radande organisatoriska strukturer, vilket tillater individer att
uppfatta omgivningen i storre skala utanfor den omedelbara perceptionen (Weick &
Bougon, 1986). Karl Weicks kédnda fras vi vet inte vad vi tanker forran vi hort vad vi har
sagt” visar att uttryck och tinkande interagerar, dar uttrycken ar beroende av kognitioner
som sker fore, under och efter att uttrycken sker (Eden, 1992). Aktérerna i en organisation
skapar darfor organisationsforestallningar med avseende pa deras individuella och
kollektiva forstaelse for t.ex. linjechefers respektive HR-medarbetares ansvar for och
samspelet i utférandet av olika arbetsuppgifter i personalarbetet®. Det & genom
individuella handlingar och i samspelet med andra som den egna forstaelsen formas
(Sandberg & Targama, 1998), t.ex. hur samspelet i personalarbetet kan och bor utforas.

Ett annat begrepp kan ocksa forklara pa vilket satt, eller mer konkret hur t.ex.
linjechefer och HR-medarbetare skapar forestallningar och forstaelse for vad som sker och
hur det sker. Det &r begreppet sensemaking (meningsskapande) (Weick, 1995).
Sensemakingbegreppet anvands pa olika sitt, t.ex. for beslutsfattande (Gioia & Thomas,
1996), eller att skapa identiteter (Pratt, 2000). Meningsskapande uppstar i organisationer
framst nar hé&ndelser eller skeenden &r dverraskande eller forvirrande (Weick, 1993,
1995), men dar meningsskapande dr en process av socialt konstruerande (Berger &
Luckmann, 1966/2003) som hjalper aktorerna att tolka vad som sker. Aktorernas agerande
kan ses som inbdddat i processer av kollektivt meningsskapande som i sin tur ger upphov
till ett socialt samberoende, vilket kan paverka de kollektivt skapade organisatoriska
”sanningarna” eller institutionerna (Dachler, 1992). Organisatoriskt meningsskapande &r
en grundldggande social process, dar aktorerna tolkar sin omgivning i och genom
interaktioner med andra. Aktorerna konstruerar en forstaelse, inbaddad i identiteten, som
hjélper dem att tolka varlden och agera kollektivt (Sackmann, 1991; Weick & Roberts,
1993).

% Organisationsbilder kan inte enbart vara individuella utifrdn antagandet att organisationer bestar av
manniskor och relationer mellan manniskor (Lidstrom-Widell, 1995). Jag menar ocksa att vi inte kan vara
manniskor utan relationer, utan vi som manniskor ar vara relationer (Lidstrom-Widell, 1995). ”Genom den
sociala interaktionen kommunicerar vi mening, som skapar och omskapar forestallandet och handlandet”
(Lidstrom-Widell, 1995, sid. 48).

% HRM har i tidigare forskning betraktats som olika uppfattningar av mening och symboler som
organisationens medarbetare anvander sig av nar de konstruerar ett sarskilt synsatt pa organisationen och pa
sig sjalva (Alvesson & Karreman, 2007b).
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Meningsskapande &r inte enbart ett resultat av en tolkningsprocess utan sker i det
agerande som aktorer deltar i1 (Gergen, 2007; Vygotsky, 1986). Meningskapandet &r
saledes format inom aktorernas interaktioner, koordineringar och gemensamma ageranden
(Berger & Luckmann, 1966/2003; Shotter, 2002). Den kollektiva dynamik som uppstar i
agerandet mellan olika aktorer i deras interaktioner inom ramen fér meningsskapandet kan
beskrivas som collective mind (gemensam forstaelse) och heedful interrelating
(omsorgsfullt samberoende) (Weick & Roberts, 1993).

Aktorernas meningsskapande handlar inte enbart om individuella kognitiva aspekter
utan om monster av samberoende handlingar mellan aktérerna (Maitlis, 2005). Weick
(1988) menar ocksa att t.ex. linjechefer i sitt meningsskapande kan begréansa
mojligheterna till att ta till sig intryck och erfarenheter, dar aktérer och organisationer &r i
en kontinuerlig process av “’sjalvformulering” (Deetz, 1982). Aktorerna formar sig sjilva i
organisationen och organisationen formar aktérerna. Formeringen sker pa tva olika sétt;
aktorerna formar stabilitet genom skapandet av interaktionscykler, samt genom att
utveckla regler for vad som &r lampliga beteenden i organisationer. Emellertid har
aktorers ageranden dock alltid en koppling till erfarenheterna fran tidigare relationer som
manifesteras och uttrycks (Gergen, 2007), vilket betyder att historiska erfarenheter ocksa
paverkar. Annorlunda uttryckt, aktorers ageranden &r ett resultat av reflektioner fran
tidigare handelser, vilka i sin tur influerar nuvarande tolkningar och formar framtida
ageranden (Mauleon, 2009; Crossley, 2011). Det ar saledes varken fraga om ett
meningskapande utifran en retrospektiv tolkningsprocess eller socialt konstruerad process
i nuet; det dr bade och samt nagot mera (Mauleon, 2009). Individers organisatoriska
meningsskapande kan ocksa ge upphov till bildandet av dominerande organisationsidéer
eller institutionella logiker™® inom ett évergripande ramverk.

2.5.1 Institutionella logiker och 6vergripande ramverk

Institutionella logiker kan sagas besta av forgivet tagna forestallningar och procedurer
som kan erbjuda aktérerna formella och informella regler for handling, samspel och
tolkningar. Dessa institutionella logiker kan sdgas styra beteendet hos aktdrer men dar det
dock kan samexistera olika institutionella logiker samtidigt (Thornton & Ocasio, 1999).
Scott (2001) definierar en institutionell logik som: the belief systems and related
practices that predominate in an organizational field” (sid. 139). Det betyder att det kan
finnas olika regler, procedurer och praktiker som &r inordnande i ett mer Overgripande
ramverk, som bade styr handlingar och beteenden men som samtidigt &r produkten av just
dessa handlingar och beteenden.

Ett gemensamt och 6vergripande ramverk kan ocksa sdgas vara det som majliggor
social interaktion mellan aktérer (Goffman, 1974). Aktorerna behdver en

" Normanns (1975) och Léwstedts (1989) begrepp dominerande organisationsidéer jamstalls i den har
studien med begreppet institutionell logik eftersom det ar frigan om gemensamma och dvergripande idéer
om organisationer som kan ségas existera aven inom ett storre organisatoriskt falt.

30



TEORETISKA PERSPEKTIV OCH UTGANGSPUNKTER

Overensstimmande gemensam “inramning” av den sociala situationen for att ddrigenom
kunna forma sin verklighetsuppfattning. Ett ramverk mojliggor for aktérerna att
lokalisera, uppfatta, identifiera och beteckna ett odndligt antal konkreta handelser som
dock inte alltid kan beskrivas av dem sjalva (Goffman, 1974). Ramverken foreskriver och
begransar aktdérernas ageranden, men reglerar ocksd hur olika roller ska “spelas” och
avvikelser ska hanteras (Goffman, 1974). Aktdérerna kan sdgas vara och fungera som
barare av typifierade roller (Ydén, 2008) som, nar de vél har etablerats, utférs mer eller
mindre mekaniskt.

[...] we personally negotiate aspects of all arrangements under which we live, but
often once these are negotiated, we continue on mechanically as though the matter
had always been settled (Goffman, 1974, sid. 2).

Ramverken, manifesterade i institutionaliserade forestallningar och handlingsmonster,
utgor saledes bade en végledning och en styrning for aktérernas handlingar. Genom att
agera i enlighet med ramverket legitimeras handlingarna, vilket gor det mojligt for att
kunna uppratthalla relationer och vinna sympatier. Att ”gd utanfor ramarna” kan dock
utgora ett hot mot radande ideal och institutioner, dar avvikelser fran etablerade
handlingsmonster kan leda till osakerheter och missférstand (Ydén, 2008).

| studiens teoretiska ansatser har tidigare beskrivits hur individer i samspel med andra
konstruerar sin verklighet. Den sociala konstruktionismen, likt interaktionismen betonar
dock framst att samspelet utgar frin “hir-och-nu”-situationen i ett slags mikrokontext.
Men den sociala konstruktionismen tydliggor dock att samspelet mellan aktorer sker inom
ramen fOr en institutionaliseringsprocess som en del av en social varld, dar samspelet
mellan individer ingar i sorts samberoende med andra aktdrer i samma kontext. Detta
stallningstagande betonas ocksa sarskilt i den relationella konstruktionismen, tillsammans
med Israels (1979) socialpsykologiska relationism. Studiens sammanfattande teoretiska
perspektiv &r darfor att forena de institutionella ansatserna (social och relationell
konstruktionism) med interaktionismen till en relationistisk interaktionism, for att pa sa
satt overbrygga tidigare kritik och framfor allt betona den relationistiska hallningen.

2.6 Sammanfattande teoretiska perspektiv

Den relationistiska interaktionismen (Israel, 1979) har sin grund i den relationistiska
hallningen (Mead, 1934/1967) och utgar fran att méanniskan producerar vérlden bade
kognitivt och med sina handlingar, samt uppfattningar om verkligheten och sin identitet i
samspel med andra manniskor. Manniskan &r ocksa en produkt av sina skapelser som far
en viss autonomi i form av sociala institutioner (Israel, 1979). Den relationistiska
interaktionismen, inom ramen for relationell konstruktionism (Hosking & Bouwen, 2000)
och en relationistisk hallning (Israel, 1979), betonar att individers sociala konstruerande
av sin verklighet och samhéllet inte bara sker isolerat utan i ett 6msesidigt samberoende
av andra ménniskor, grupper av manniskor, och ting som en del i den sociala varlden som
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over tid utvecklas till sociala institutioner’*. Relationismen kan saledes bidra till att
overbrygga interaktionismens tillkortakommanden med att allt for mycket betona “hér-
och-nu”-situationen. Genom att fora samman relationismen och interaktionismen
tydliggors uppfattningen att ménniskor aldrig existerar i allménhet”, utan alltid i konkreta
och under specifikt historiska omstédndigheter inom ndatverk av relationer till andra
manniskor med olika identiteter, intressen och samberoenden (Crossley, 2011).

Det som forenar de institutionella (konstruktionistiska) och interaktionistiska
teoriansatserna ar framfor allt det dmsesidiga samberoendet (Thompson, 1967) mellan
aktorer och regler, vilka ses som grundlaggande utgangspunkter i en relationell ontologi
(Hosking & Bouwen, 2000; Langley & Tsoukas, 2010). Den relationistiska
interaktionismen kritiserar saval dualism som behaviourism, dar psykiska fenomen
reduceras till fysiska, och vill i stillet betona en helhetsansats, dér relationer och
relationers relationer str i centrum’® (Israel, 1979). Utgéngspunkten for den
relationistiska interaktionismen ar dock inte i ett traditionellt organisatoriskt sprakbruk om
» 3 och “enheter”. Organisationer ses i stillet mer som utvecklingsbara
relationer mellan individer som iterativt utvecklas i tid och rum, i ett komplext samspel
mellan individer och det ”system” av relationer som de befinner sig i (Sayles, 1964).
Fokus skiftas fran ett individuellt till ett mer kollektivt och holistiskt synsatt (Harper,
1987), dér t.ex. chefer delar sitt ansvar med andra i skapandet av relationerna dem emellan
(Dachler & Hosking, 1995; Héllsten, 2000).

| de hittillsvarande beskrivningarna éver hur individer och aktérer socialt konstruerar
sin verklighet inom ramen for ett samspel i en social vérld, vad som kannetecknar
organisationsforestéliningar och institutionella logiker samt hur ett organisatoriskt
meningsskapande gar till, har sérskilt tre olika begrepp anvéants. Dessa begrepp ar aktor,
interaktion (samspel) och institution, men deras inbérdes forhallande till varandra ar
fortfarande oklart. | nasta avsnitt beskrivs darfor en generell arbetsmodell som kan bidra
till att forklara hur dessa begrepp forhaller sig till varandra.

”strukturer

™ Det bor papekas att relationer inte i detta perspektiv kan ses som objektifierbara, med avseende pé det
faktum att de sker processuellt. Vi &r vara relationer utifran att vi samtidigt kommunicerar till oss sjilva
och till omvarlden (Lidstrom-Widell, 1995).

"2 Katz & Kahn (1978) beskriver olika typer av relationer, priméra och sekundéra. De priméra relationerna
ar mer personliga (face-to-face) och specifika (partikuldra) samt &r mer affektivt knutna mellan individer,
t.ex. inom familjen. De sekundara relationerna handlar mer om interpersonella utbyten som férvantas i en
organisatorisk roll (universalistisk karaktar), dar det finns formellt beskrivna forhallningssétt betraffande
forvantade ageranden. | praktiken ar det dock svart att dela upp dessa roller i tva typer, eftersom manniskor
kan agera i bada rollerna samtidigt, vilket dock paverkar mojligheterna att utfora arbetet pa ett effektivt satt
(Katz & Kahn, 1978).

¥ Se t.ex. Giddens (1979) beskrivning 6ver begreppen aktér och struktur och hur dessa begrepp forhaller
sig till varandra.
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2.6.1 Studiens generella arbetsmodell

Som forklarades i avsnitt 2.1, & min utgangspunkt inkluderande snarare &n polariserande
vilket &ven avspeglar sig i den valda arbetsmodellen. De valda begreppen i
arbetsmodellen behdver dock nédrmare forklaras. Begreppet interaktion ersatts dock i den
generella arbetsmodellen med begreppet samspel for att markera att ett samspel inte bara
avser tva aktorer i en face-to-face-interaktion aven inkluderar andra aktérer och den
omgivande sociala varlden. Begreppet institution preciseras till institutionellt ramverk for
att visa att aktOrerna och deras samspel inte bara skapar och skapas av varandra.
Aktorernas samspel sker ocksa inom ramen for ett 6vergripande ramverk med regler,
procedurer och forestallningar om hur det sociala samspelet kan och bor ga till. Inom det
institutionella ramverket aterfinns t.ex. olika institutionella logiker. Begreppet aktor
inkluderar inte bara individens handlingar och samspel med andra aktorer utan ocksa
dennes forestallningar om samspelet och det institutionella ramverket.

En viktig utgangspunkt &r att dessa tre begrepp samtidigt forutsatter och konstituerar
varandra. Aktorerna konstruerar sin uppfattning om verkligheten och sin identitet i
samspelet med andra. Detta samskapande i samspelet sker ocksa inom det institutionella
ramverket som styr aktdrerna men som de samtidigt i samspelet med andra aktérer har
skapat. Sammantaget betyder det att det finns en véaxelverkan mellan aktdrerna, deras
samspel och det institutionella ramverket i personalarbetet. Aktorer kan inte forstas utan
de institutionella ramverk som har skapat dem och de institutionella ramverken kan inte
skapas utan aktorerna, deras forestéllningar och samspel. Aktorerna tolkar gemensamt
vilket handlingsménster som i en viss situation uppfattas som mest lampligt, nagot som
dock oftast sker retrospektivt (Weick, 1995). Aktérerna bade skapar och skapas dven av
den sociala véarld de ar en del av, vilket betyder att samspelet mellan akt6rerna bara &r en
del av det 6msesidiga samberoendet. Aktorernas agerande och samspel ar en del av den
sociala varlden och den organisationsspecifika kontext, dar olika regler och strukturer
(t.ex. kontext, praxis, normer och varderingar) ocksa paverkar aktorerna.

SAMSPEL

INSTITUTIONELLT g AKTORER
RAMVERK

Figur 1: Studiens generella arbetsmodell.
Kaélla: Egen figur.
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Arbetsmodellen ar generell och innehaller begrepp som i sig &r vida och allomfattande
men som &r centrala i férhallande till studiens syfte och fragestéallning. Genom studiens
utgangspunkt i den relationistiska interaktionismen uppfattas méanniskors agerande,
konstruktioner och samspel ske inom ramen for ett dmsesidigt samberoende. Dessa
utgangspunkter skiljer sig markant fran ett alternativt synsatt pa aktorer, deras handlingar
samspel och relationer. Har beskrivs individer som nyttomaximerande, dar
opportunistiska relationer uppfattas som onddiga intermedidrer. | stéllet for att betona
samspel och relationer riktas i ett sadant perspektiv fokus mot att hitta majliga
orsakssamband som genom stringenta forandringsprocesser kan ¢ka bade effektivitet
(efficiency) och andamalsenlighet (effectivness). Detta rationalistiska™ perspektiv har i
tidigare forskning benamnts vetenskaplig rationalitet och har fatt utsta mycket kritik, sa
aven i denna studie. Det &r viktigt att kritiskt granska olika teoretiska perspektiv och deras
underliggande antaganden om vetenskap och objektivitet, sa att teorier och praktiker kan
utvecklas (Dachler, 1994; Hosking & Bouwen, 2000). | nésta avsnitt presenteras darfor en
mer djupgaende beskrivning av den vetenskapliga rationalitetens grundantaganden, bade
med avseende pa forandring och transformation och utifran studiens fokusomrade,
samspelet och relationerna i chefs- och personalarbetet.

2.7 Vetenskaplig rationalitet

Att managementteorier inte &r tillrackligt relevanta ur ett praktiskt perspektiv har havdats
lange (Argyris & Schon, 1978; Lawler et al., 1999; Schatzki et al., 2001) men de
ontologiska och epistemologiska grundantaganden dessa managementteorier vilar pa
ifrdgasatts dock sdllan” (Sandberg & Tsoukas, 2011). Det &r framst den vetenskapliga
rationaliteten (scientific rationality) som inte ifragasatts, vilket kan hindra forskare att
utveckla andra teorier (Bourdieu, 1990). Den vetenskapliga rationaliteten utgar fran att
den manskliga verkligheten uppstar som enskilda entiteter med sérskilda egenskaper

™ Rationalism &r en kunskapsteoretisk inriktning som hévdar att méanniskan kan uppnd kunskap om
verkligheten endast genom att anvanda fornuftet (Molander, 2003). En rationalistisk inriktning forutsatter
en “mekanistisk” modell, dar en organisation ses som en struktur av paverkbara delar, dar varje del ar
modifierbar med instéllningen att darigenom kunna effektivisera helheten (Gouldner, 1959). Rationalitet
kan ocksa ses som en social process av utbyten av argument (Habermas, 1991), dér individers uppfattningar
och ageranden formar dverordnade uppfattningar av vad som kan anses vara “begripligt” (Blumer, 1969).

> Sandberg & Tsoukas (2011) artikel kan ses som en del i en radande diskurs som efterfragar ett mer
praktikbaserat perspektiv (practice rationality) inom ramen for ”the practice turn” (Schatzki et al., 2001).
Den har studien avgransas dock till att inte anvanda det teoretiska praktikbegreppet, da det skulle krava
ytterligare omfattande teoretiska beskrivningar. N&r jag anvénder begreppet praktik, t.ex.
handlingspraktiker eller handlingsmdnster, syftar det enbart till ett empiriskt begrepp, d.v.s. de aktiviteter
eller handlingar som aktérerna utfor i olika situationer. Ett exempel pa ett icke-ifragasattande ar
programmatiska strategier som Kkaraktdriseras av imitering, hierarkiskt (top-down) beslutsfattande,
expertlosningsmodeller samt ett stort fokus pa planering och formaliserade metoder for forandring
(Targama, 1978; Hart, 1999).
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(Sandberg & Tsoukas, 2011). Detta synsatt har sitt historiska ursprung i grekisk-
vasterlandsk filosofi, att ’ndr man talar om att vara, menar man att varandet ar en sak”
(King, 2001, sid. 12). Det betyder att ting eller saker som t.ex. datorer, organisationer,
ledarskap har givna egenskaper och existerar oberoende av den som observerar men kan
fangas in i det manskliga medvetandet (Rorty, 1991).

Den vetenskapliga rationaliteten ar sprungen ur en lagstyrning (Sullivan, 1986).
Lagstyrningen innebér att om den méanskliga naturen ar ett resultat av, ansvarig for eller
sprungen ur nagot utanfor manskligheten kan det kallas lagstyrt. Det betyder att manskliga
karaktaristika kan forklaras, forutségas, styras med hanvisning till metafysiska, biologiska
eller omgivningsmassiga faktorer (Sullivan, 1986). Om den manskliga naturen i stéllet &r
nagot inuti manniskan, kan den sjalvstyras och skapas av den manskliga meningsfullheten
och meningsskapandet (Sullivan, 1986). | tva av totalt fyra kategorier forutsétts att den
manskliga naturen ar formbar; modern man och hermeneutical man.

Modern man utgar fran att manskligheten till naturen &r styrd av lagar och regler och
manskligt beteende har sitt ursprung i och kan styras i en kontext av processer med orsak-
verkan-samband, vilket kan sdgas ha gett upphov till teorier som rational man model och
rational choice theory (Sullivan, 1986). Genom att betrakta verkligheten som bestaende av
enskilda ting, antas sattet att utgd fran ett slags subjekt-objekt-relation vilket, i
forlangningen betyder att ovanstaende relation dven skapar logiken som finns under det
praktiska skeendet (Sandberg & Tsoukas, 2011). Det handlar alltsa om att den kunskap
som skapas representerar vad som finns “utanfor medvetandet” Rorty (1991). Den
vetenskapliga rationaliteten utgar ocksa i fran forutsagbarhet. Om nagot ska kunna ga att
forutsaga sa kan det ocksa forutsagas, vilket forutsétter en lagbundenhet mellan orsak och
verkan, en sorts mekanisk forestélining (Gergen, 1999; Molander, 2003). Konsekvensen
av ett materialistiskt/mekaniskt synsatt ar determinism, vilket innebdr att man uppfattar
varlden som forutsagbar, bade nar det galler naturfenomen och mer nutidsmassiga
samhallsfenomen. Ett sadant synsatt Gverensstimmer aven med ett rationalistiskt sétt att
betrakta forandring, framfor allt utifran antagandet att en forandring eller en
transformation i sig &r mojligt att genomfora.

2.7.1 Forandring och transformation

Den grekiske filosofen Thales fran Miletos havdade att naturen ar i standig forandring.
For att nagot ska kunna sagas vara foranderligt, maste det finnas nagot bestandigt, nagot
som byter skepnad och gestalt (Molander, 2003). Det urdmne som Thales menade fanns
var vatten och en av hans empiriska observationer var just att vatten byter skepnad; det
kan forangas, bli till is och sn6 (Molander, 2003). Men det &r inte slutsatsen i sig som i ett
rationalistiskt perspektiv ar intressant, utan det faktum att det gar att forandra ting. Ett
exempel pa hur ett begrepp som kan forstas med utgangspunkt i synséttet att det gar att
forandra och att begreppet i sig signalerar fordndring eller omvandling &r begreppet
transformation, vilket ocksa &r ett centralt begrepp i konceptet HR-transformation. Ordet
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transformation harstammar fran senlatinets transformatio, som betyder forvandling, dar
synonymerna &r ombildning och omgestaltning (Nordisk familjebok, 1919). En
transformation dr en revolution snarare dan en evolution, genom att resultatet av
transformationen skiljer sig markant fran organisationens tidigare lage (Greiner, 1972). En
central uppfattning ar att efter en transformation tanker, kénner och beter sig manniskor
annorlunda &n tidigare och deras perspektiv, antaganden och paradigm har forandrats
(Sackmann, 1989). Mest anvant &r begreppet transformation inom naturvetenskapen och
matematiken. Det handlar om en figurs férvandling till en annan figur enligt en given lag,
eller att man projicerar fram en annan figur.

Transformation &r den operation som genom algebraiskt uttryck eller en ekvation
erhaller en annan form &n den ursprungliga [Nordisk familjebok, 1919].

Nationalencyklopedin (2010) ger ocksa fler forklaringar och anvandningsomraden for
ordet transformation; biologi, metamorfos anvénds synonymt med transformation och
definieras som “’den forvandling eller forandring i kroppsform som sker nar t.ex. en fjaril
utvecklas fran en fjarilslarv”, dir fullstindiga metamorfoser genomgas av t.ex. fjérilar och
nattslandor, och ofullstaindiga metamorfoser genomgas t.ex. av kackerlackor och
trollslandor; geologi, metamorfos anvands synonymt med transformation och definieras
som “omvandlingen av en ursprunglig bergart, vilken intraffar nar bergart forflyttas till
ett annat djup i jordskorpan, samt utsatts for nya tryck och forhallanden”. Ordet
transformation anvands saledes som en benamning pa framst en materiell, formlig
och/eller fysisk forandring (biologi, geologi, matematik); ett ting eller materia &ndrar
form.

Transformationer som begrepp inom organisationsforskningen aterfinns framforallt
nar det géaller systemtransformation (Mitki et al., Stjernberg, 2008), transformativt
ledarskap (Burns, 1978; Bass, 1985, 1990), inom systemteorin (input — transformation —
output), (von Bertalanffy, 1956/1976), institutionell transformation (Hasselbladh et al.,
2008), finance transformation (Deloitte, 2011), omorganisation och transformering
(Beckhard, 1992). Man kan dock argumentera for att transformationsbegreppet i sig inte
har ndgon sarskild betydelse férutom att just beskriva en omfattande forandring’®. Genom
att betrakta transformationsbegreppet som en metafor uppstar dock andra
tolkningsmojligheter, dar naturvetenskapliga ideal kan anvéndas for att forstarka
uppfattningarna om att en omvandling &r mojlig.

7® Jamfor tex. engelskans change, som betyder oméndring eller variation, transition dar en forandring
beskrivs som en overgang frdn nagot till nagot annat och transformation, som kan Oversattas med
ombildning, omvandling. Transformationsbegreppet kan darfor sagas kunna forstds som en omfattande
eller genomgripande forandring.
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2.7.2 Transformationsbegreppet som metafor

En “riktig” transformation innehaller ett forindrat genomgripande synsitt, vilket paverkar
kollektiva uppfattningar, varderingar och ageranden inom en organisation (Bennis, 1969;
Schein, 1985, McKeown & Philip, 2003). For att klara av att genomféra en omfattande
forandring, bidrar mentala bilder och metaforer till att konceptualisera, forsta och forenkla
vaga och oké&nda fenomen som en transformation (Sackmann, 1989). Metaforerna kan
ocksa pa ett mer holistiskt satt bidra med meningsskapande pa en mer kognitiv, emotionell
och beteendeméssig niva (Sackmann, 1989). En metafor mojliggor for att en figurativ
jamforelse kan erbjuda en adderad information om t.ex. struktur, innehall och mening, och
kan ge en attraktiv bild pa en kognitiv och beteendeméssig niva och ge forslag pa ett
beteende utan att bestdmma det verkliga beteendet (Sackmann, 1989). Metaforerna
innehdller hela system eller domaner av meningsskapande, snarare an individuella
isolerade koncept. Metaforer kan sdgas vara mentala bilder som 6verfor information pa ett
holistiskt satt, dar en metafor ensam kan innehalla en méangd sammankopplade
meningsskapanden och samtidigt tillata att ett objekt uppfattas och forstas ur ett annat
objekts synvinkel (Alvesson & Spicer, 2012).

Metaphores transmit an entire story visually using only one picture [Sackmann, 1989,
sid. 468].

Transformationer som forvéntas ske inom organisationer kan delas in i malrelaterade, dar
transformationen siktar mot forutbestamda mal, och adaptiva, dar transformationen siktar
mot en utgang som inte ar klar fran borjan (Sackmann, 1989). Inom ramen for en
mélrelaterad transformation anvénds ofta begreppet engineering’’, som utgér frdn
forestallningen att organisationer &r maskiner och rationella redskap for att uppna
forutbestamda mal via nyttjandet av ett expertkunnande. Det malrelaterade synséattet kan
sparas tillbaka till Newton, som proklamerade for orsak-verkan-samband, dar varlden sags
som en “stor maskin” vars komponenter var orsaksbundna till varandra. Det Newtonska
synsattet innebar ocksa att manniskan och hennes ageranden &ven kunde métas och
forutbestdimmas (Sackmann, 1989). Inom den klassiska organisationsteorin, t.ex. Smith
(1776/1977) eller Taylor (1911/1967), kunde detta antagande anvandas synonymt med
uppfattningen att organisationer bestar av utbytbara delar, inklusive manniskor och att
varje funktion kunde delas upp i mindre delar.

Prior knowledge and experience dictate what needs to be done to fit the various
pieces together and to make the transformation to happen [Sackmann, 1989, sid. 469].

Om metaforer anvands skickligt, finns det uppfattningar om att de kan paverka de
anstalldas tankande, kannande och deras konstruktion av verkligheten pa ett sétt som
mojliggér en organisatorisk transformation. En modernare variant av en liknande

" Engineering kan definieras som: “the art and science of making practical application of the knowledge of
pure sciences”, http://dictionary.reference.com/browse/engineering, (2012-11-15).
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transformationsmetafor &r begreppet reengineering’®, som under 1990-talet blev populart
for att gora det mojligt for att reengineera” verksamheter. Genom att betrakta foretagen
som floden och konstruera om arbetsprocesser, kan cykeltider darigenom sankas radikalt
samtidigt som servicenivan kan hdéjas (Lind, 1995), d.v.s. transformera om organisationer
fran vertikalt tankande och funktionellt indelade hierarkier till horisontellt fungerande och
processfokuserade verksamheter (Willoch, 1994).

En adaptiv transformation utgar i stallet fran att det inte finns nagon i forvag specifik
utgang utan det handlar i stallet om en iterativ sokprocess mot obestimda mal, dar
kontinuerliga justeringar krdvs (Sackmann, 1989). Ett successivt larande som kraver ett
aktivt deltagande utvecklas efter hand, vilket mer speglar den manskliga naturen (human
system) an ett mekanistiskt synsatt (Buckley, 1967). Inom ramen for ett adaptivt
perspektiv kan saledes en transformation ske via en stegvis forandring, dar aktorerna far
en central roll (ses som subjekt, inte som objekt) i foérandringsprocessen. Det adaptiva
perspektivet kan darfor sagas ha likheter med relationistisk interaktionism. | bada fallen
antar man att det finns ett samberoende mellan aktorerna, deras handlingar och samspel
och det som blir eller forvantas forandras.

Begrepp som transformation eller engineering och deras inbaddade betydelse kan
darfor anvandas i samband med forandringsprocesser for att pa sa satt signalera att en
forandring ar mojlig”. Dessa begrepp ar forforande, tilltalande och lattbegripliga da de
appellerar till en mer universell innebérd som t.ex. naturlagarna eller ett djur som
genomgar en metamorfos, dar den fysiska eller tingliga forandringen, resultatet av
forandringen, ses som den egentliga transformationen. Utgangspunkterna i den
vetenskapliga rationaliteten kan sammanfattas i en enhetscentrerad rationalism.

’® Reengineering &r ett engelskt ord som saknar svensk motsvarighet, men det kan forenklat 6versattas med
omstrukturering. Business Process Reengineering (BPR) populariserades av boken Reengineering the
Coorporation av Hammer & Champy (1993) som menade att “reengineering ar ett fundamentalt
nytankande och en radikal forandring av verksamhetsprocesserna i syfte att na dramatiska forbattringar
vad avser viktiga moderna effektivitetsmatt som kostnader, kvalitet, service och snabbhet” (sid. 5).
Foretradarna for BPR beskriver det som att man forkastar Smith’s teorier om arbetsdelning och stordrift,
men i praktiken har en reengineering resulterat i ett mer standardiserat arbete, styrt av forutbestdmda
processer. Se dven avsnitt 4.1.

™ Tva exempel pé nar betydelsen av ord eller uttryck spelat stor roll ar for det forsta t.ex. Wittgensteins
sprakspel som innebdr att orden har olika mening i olika sammanhang och meningen ges i hur orden
anvands (Molander, 2003). Ordet boll refererar i sig inte till ndgot speciellt ting, da bollar t.ex. kan vara
ovala eller konformade. Ordet boll kan alltsa inte definieras med hanvisning till ett ting, utan har olika
innebdrd i de olika sammanhang som de anvands” (Molander, 2003, sid. 160). For det andra menar dven
Garfinkel (1967) att individer behandlar ord sa att det matchar det objekt det avser. Ord kan anvandas
indexalt, d.v.s. med olika benamningar utifran varierande praktiska syften.
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2.8 Enhetscentrerad rationalism

Den enhetscentrerade rationalismen fokuserar pa att identifiera attribut och egenskaper
hos individer i samband med att de engagerar sig i mellanmanskliga relationer, dar
individer ses som “entiteter eller enheter” med en klar separation mellan deras inre och
omgivningen utanfor®® (Uhl-Bien, 2006). Separationsidéerna har sitt ursprung i den
radande uppfattningen i vasterlandska samhallen att relationer i sig inte existerade
(Kennedy, 2003). Den dominerande ontologin inkluderade inte relationer som en form av
varande (Crossley, 2011). En uppfattning var att “objekt” antingen dr sammankopplade
(som olika enskilda objekt), vilket resulterade i uppfattningen att relationer ar éverflédiga
(eftersom det bara finns enskilda objekt och darfor inget annat att relatera till), eller att de
kvarstar som atskilda, dir “relationer” igen #r dverflodiga eftersom de enbart finns olika
enskilda objekt (Crossley, 2011). Enbart uppfattbara ”objekt” existerar och det kan inte
finnas nagot som binder samman dem och darfor ar de inte objekt i sig (Crossley, 2011).
Min standpunkt é&r, likt Crossley (2011), dock att relationer existerar och att den sociala
varlden inkluderar aktorer-i-relaterande.

Den enhetscentrerade rationalismen har sina epistemologiska rotter i en objektiv
sanning, dar Cartesiska och Newtonska idéer antar att orsakssamband &r linjara,
mekanistiska och harstammar fran en enda kalla (Styhre, 2002). Samma Cartesiska idéer
havdar ocksa separationen mellan medvetande (mind) och natur och antar att individer har
en “vetande medvetande”, att individer har tillgéng till innehallet i medvetandet. Det ar da
fragan om individuella tillgangar, och dessa tillgangar/enheter kan separeras fran andra
tillgangar/enheter (Uhl-Bien, 2006). Det ar ett mer atomistiskt och individualistiskt
synsatt, dar subjekt och objekt separeras, déar delarna i sig blir viktigare. Fokus i detta
perspektiv ar pa individen, dennes varseblivning, intentioner, beteenden, personligheter,
vilka kan utvarderas i relation till relationerna med andra (Uhl-Bien, et al., 2000; Uhl-
Bien, 2006), vilket ocksa kallas en subjekt-objekt”-forstaelse av relationer (Dachler &
Hosking, 1995; Sandberg & Tsoukas, 2011).

Enhetscentreringen har sin ontologiska utgangspunkt i individernas uppfattningar och
kognitioner av relationella processer i samband med att de deltar i dessa tillsammans med
andra, dar personer och organisationer ses som en pagaende multipel konstruktion, “gjord
1”7 processer, inte “skaparna av” processerna (Hosking, 2000). Ett enhetscentrerat
perspektiv syftar darfor till att komma fram till hur olika individers, chefers (ledares) och
medarbetares (medlemmars), relationer kan goras mer effektiva utifran ett individuellt
egenskapsperspektiv, t.ex. LMX-teorin (Leader-member exchange theory)® (Graen &

8 Uppdelningen i perspektiven enhet eller entitet (entity) och relation (relational) &terfinns inom olika
forskningsomraden, t.ex. ledarskap (se kapitel 3 om relational theory, Uhl-Bien, 2006) och professionell
kompetens (Sandberg & Pinnington, 2009).

81 Utgangspunkten i LMX-teorin &r att ledarskap bast kan utdvas nar ledare och medarbetare kan utveckla
en effektiv relation (partnerskap) utifran ett 6msesidigt utnyttjande (Graen & Uhl-Bien, 1995). Ledarskap
kan ocksa betraktas som en enhet som utgar fran att individer styr och organisationer kan forstas som ett
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Uhl-Bien, 1995). En méanniskas (t.ex. linjechefs) handlingar inom ramen for samspelet i
personalarbetet ar dock nagot som utférs mellan individer i sarskilda situationer, och
ansvaret delas darfor av de inblandade®. Individer bor dérfér studeras och analyseras i
relation till andra individer, i motsats till ett statiskt egenskaps- och karaktarslikt
perspektiv (Israel, 1979). Liknande rationalistiska utgangspunkter aterfinns ocksa i
samband med tidigare studier av chefs- och personalarbete.

2.8.1 Rationalistiska utgangspunkter pa chefs- och personalarbete

Studier om chefsarbete har lange varit ett omrade dar det funnits olika ontologiska och
epistemologiska perspektiv pa hur chefsarbete bast kan beskrivas och studeras. Tidiga
studier som Taylor (1911/1967) och Fayol (1916/2008) hade ett tydligt funktionalistiskt
och rationalistiskt perspektiv pd bade arbetet i sig (med scientific management som
ideal®®) men ocks& p& vad cheferna skulle gora (6vervaka, besluta om och kontrollera
arbetet). Linjechefer betraktas har som “kuggar” i ett organisatoriskt maskineri (Tragardh,
1997), dar de framstalls utifran idealtypiska beskrivningar och dar det finns en
forestallning om att ménniskor kan karaktériseras i enlighet med forutbestdmda roller. Att
framhé&va idealtyper kan ses mer som begreppsliga konstruktioner vilka framhaver vissa
aspekter pa bekostnad av andra i syfte att battre forsta verkligheten (Johansson, 1990).
Beskrivningarna utgar fran ett kausalt sambandssokande med en mekanistisk pragel dar
behov till varje pris ska och kan tillfredsstallas.

Den traditionella synen pa chefskapet var att chefer givits ansvar och befogenheter
samt tilldelats en grupp anstallda for att I6sa uppgifter. Ansvaret och befogenheterna
kunde sedan utvarderas med avseende pa om man natt malen eller inte och om man t.ex.
kombinerat resurserna pa ett effektivt satt (Sayles, 1964). Nar utvérderingen var
genomford, kunde chefen korrigera odnskat beteende och om gruppen lyckas, kunde
chefen bli befordrad (Sayles, 1964). Organisationen sags ur ett rationalistiskt perspektiv
som en avskild enhet, dér chefsrollen innebar att chefen har ett arbete som denne ansvarar
for med ett slut och en bdrjan som kan matas. Grundidén var att allt (chefs)arbete kunde
systematiseras och delas upp pa ett sadant satt att det kan bli mat- och kontrollerbart och
darigenom mer effektivt. Ett vanligt sétt att studera vad arbetare och chefer gjorde var att
observera dem med hjalp av tidsstudier. Syftet var att mer konkret kunna se vad de gjorde
och dra slutsatser fran det observerbara arbetet (Abrahamsson & Andersen, 2000).

De managementteorier som utvecklades inom ramen for det mer rationalistiska idealet
syftade till att presentera teoretiska antaganden som pa ett rationalistiskt satt kunde

resultat av individuellt agerande dar det ar majligt att separera individen fran omgivningen (Hosking et al.,
1995; Uhl-Bien, 2006).

82 | likhet med Hallsten (2000), som betraktar HRM som en relation med gemensamt ansvar hos aktorerna.
8 Scientific Management-rorelsen kan sagas ha fatt inspiration av modern man-synsattet (Sullivan, 1986)
utifran antagandet att manniskor jamstalldes med maskiner, vilka kan styras och tranas till hog effektivitet
(George, 1972).
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forbattra de handlingspraktiker som chefer anvande (Tengblad, 2012). Den rationalistiska
synen pa chefsarbete har dock ifragasatts av flera forskare t.ex. Sayles (1964), som havdar
att chefen verkar inom ett komplext administrativt system, se &ven (Hannaway, 1989).
Chefen har inte alltid en klart avgrénsad roll av ansvar och befogenheter och det finns
inget standardiserat arbetssatt utan relationerna dndras (Sayles, 1964). Aven Carlsson
(1951/1991) havdar att organisationsscheman i sig utgar fran att kontakterna gar genom
linjerna mellan organisationsrutorna, men relationen som behdvs for att fa arbetet utfort ar
mycket mer komplex®.

Strévan efter att anvanda vetenskapliga metoder, som en del i ett rationalistiskt ideal,
pa manskliga aktiviteter har historiskt varit tydlig (Sayles, 1964; Styhre, 2002). Det har
lange funnits en 6nskan fran bade forskare och praktiker om att chefer ska agera mer
medvetet och rationellt samt standigt ha full kontroll pa vad som sker (Tengblad, 2012).
Man kan darfor tala om en 6verensstaimmelse mellan grundsynen pa hur (chefs)arbete bor
utforas (rationellt och systematiskt) och hur man studerade (chefs)arbete (genom att
observera, méata och kontrollera). Den historiska inriktningen i forskningen om
chefsarbete har darfér haft sin epistemologiska utgangspunkt i en mer positivistisk och
funktionalistisk grundsyn (Thomas & Linstead, 2002). Chefsarbete antas i detta perspektiv
som mojligt att studera med utgangspunkten att det gar att ta reda pa vad linjechefer
faktiskt gor. Chefsarbete har setts som en naturlig form av aktiviteter och férandringar,
nagot som far konsekvenser ”pa” linjechefer, vilket reduceras till ett fenomen som ar
strukturellt och empiriskt forutbestamt (Scarbrough, 1998). Inriktningen bortser fran att
betrakta linjechefernas egen roll i skeendet, da linjechefer inte bara reagerar pa en
“given” (enacted) viirld (Watson & Watson, 1999, sid. 483). Det finns atskilligt med
empiriska och mer teoretiska beskrivningar av att chefsarbete inte alls &r sa avsiktligt eller
rationellt, utan mer kan beskrivas som en ’messy practice” (Tengblad, 2012), "muddling-
through” (Lindblom, 1959), dir forutsdgbarheten om vad som ska genomféras och hur
chefsarbetet ska utféras ar mycket liten.

While the ideal functions of administrative systems are clear, the work itself is carried
out in an environment that is complex, dynamic, and ambiguous. There are no
procedures, no technologies, and no blueprints that ensure success; nor are there clear
and certain connections between the actions managers take and their effects.
Managers make decisions and provide guidance to organizations in a world that
permits only partial understanding, where even learning by doing is limited because
of ambiguous feedback [Hannaway, 1989, sid. 2].

En liknande beskrivning over ontologiska och epistemologiska utgangspunkter finns
betraffande kunskapsbildning inom HRM-omradet. | en pagaende debatt i tidskriften
Academy of Management Journal fragar sig en av redaktorerna varfor mycket av den
akademiska kunskapen inom HRM-omradet inte anvéands av praktiker. Svaret &r att den

8 Se aven Barnard (1938/1971).
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kunskap som tas fram i forskning inom HRM-omradet med t.ex. enkatundersokningar inte
ger tillracklig forstaelse for den komplexa situation som HR-chefer befinner sig i.

The real world of HR managers is messy, complex and filled with human drama,
making it unlikely that it can be completely understood using hands-off
methodologies such as surveys and archival analyses [Rynes, 2007, sid. 1048].

Personalarbete ar mycket mer komplext, dar mycket av personalarbetsforskningen utgar
fran ett slags variansmodell. De forklaringar som ges utgar fran ett synsétt som
karaktériseras av ett tdnkt samband mellan beroende och oberoende variabler (Mohr,
1982). Tidigare HRM-forskning kritiseras ocksa for uppfattningen att betrakta HRM som
system av strukturer och processer som leder till effektiva arbetsprocesser via tekniska
l6sningar (Alvesson & Karreman, 2007b). Det finns saledes tidigare studier som héavdar
att bade chefs- och personalarbete beskrivits med utgangspunkt i rationalistiska perspektiv
men som speciellt under senare tid har ifragasatts till forman for ett mer praktiknara
perspektiv (Tengblad, 2012). | nasta avsnitt summeras darfor de hittillsvarande
perspektiven till en beskrivning som summerar studiens teoretiska utgangspunkter och
fokusomrade.

2.9 Summerande teoretiska utgangspunkter

| det har kapitlet har studiens institutionella och interaktionistiska utgangspunkter
beskrivits och kontrasterats gentemot andra ontologiska utgangspunkter, den
vetenskapliga rationaliteten. AktOrerna antas har konstruera sin verklighet i ett samspel
med andra aktorer i ett processuellt sammanflatat samberoende. Den vetenskapliga
rationaliteten kan darfor ifragasattas, da en meningsfull helhet riskerar att ga forlorad till
forman for fokuseringen pa de enskilda entiteterna med forutbestamda egenskaper
(Flyvbjerg, 2003; Sandberg & Tsoukas, 2011). Samspelet mellan linjechefer och HR-
medarbetare i personalarbetet ses darfér i denna studie, i ett processhaserat perspektiv®,
som socialt konstruerat, vilket kontinuerligt foérandras i takt med att ny kunskap, teknologi
och insikter fas (Berger och Luckmann, 1966/2003, se daven Tullberg, 2003). Det finns
saledes flera olika perspektiv pa samspelet i personalarbetet, t.ex. ett resultatbaserat
perspektiv och ett processbaserat perspektiv, som har olika utgangspunkter, bade vad
géller uppfattningen om samspelet i personalarbetet i sig och hur det bast kan studeras. |
ett processbaserat perspektiv ar det inte enbart resultatet som star i fokus utan dven vad
som hénder i processen, dar samspelet som sker i och mellan linjechefers och HR-
medarbetares personalarbete i stéllet kan studeras med hjélp av en processmodell (Mohr,
1982).

8 Ett processhaserat perspektiv kan sagas utgd frdn samma grundantaganden som den relationella
konstruktionismen (Hosking & Bouwen, 2000).
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Samspelet i personalarbetet kan darfor sammanfattande beskrivas utifran tva andra
perspektiv ndmligen relationistisk interaktionism och enhetscentrerad rationalism. Den
ontologiska utgangspunkten i den relationistiska interaktionismen ar den motsatta jamfort
med det enhetscentrerade perspektivet som soker efter svar i individers (chefers)
egenskaper, ledarstilar och managementtekniker. Man séga att den relationistiska
interaktionismen byter forstaelseram fran “att se organisationer som “ting” till att mer
betrakta dem som en méangd olika historier, som kontinuerligt konstrueras utifran ett
kontextspecifikt meningsskapande. Mening forhandlas och omférhandlas kontinuerligt i
en relationell samtalssituation och hamtar sin grund i den sarskilda sociokulturella
kontexten” (Abell & Simons, 2000, sid. 161).

Ett satt att sammanfatta och beskriva de olika perspektiven, med start i olika
ontologiska utgangspunkter pa hur samspelet i personalarbetet kan uppfattas och
konstrueras, dr att dela in de fyra beskrivna perspektiven 1 en “fyrfiltare”. Det
resultatbaserade-processhaserade perspektivet aterfinns pa ena axeln och det
enhetscentrerade-relationistiska perspektivet pa den andra. Genom att sammanfora
perspektiven till tva par, framtrader de ontologiska skillnaderna &nnu tydligare. Det
resultatbaserade-enhetscentrerade perspektivet utgar fran chefs- och personalarbetets
linjara, individuellt mé&tbara egenskaper och orsakssamband. Det processbaserade-
relationistiska perspektivet daremot utgar fran samspelet mellan linjechefer och HR-
medarbetare. Det ar personalarbetets icke-linjara, mangfacetterade, komplexa och
kollektivt socialt konstruerade verklighet och aktérernas gemensamma konstruktioner och
forestallningar som har star i forgrunden.

Resultatbaserat

perspektiv
Enhetscentrerad Relationistisk
rationalism interaktionism
Individ Kollektiv
Studiefokus
Processbaserat
perspektiv

Figur 2: Olika perspektiv pa samspelet i chefs- och personalarbete.
Kaélla: Egen figur.
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Det &r ocksa i det processbaserade-relationistiska perspektivet som denna studies fokus
aterfinns och kommer darfor samtidigt att utgora en viktig grund for tolkningen och
analysen av samspelet mellan linjechefer och HR-medarbetare i personalarbetet. |
fortsattningen anvéands dock bendmningen relationistiskt samspelsperspektiv i stallet for
relationistiskt interaktionism, med syftet att betona att samspelet i personalarbetet inte
bara sker mellan tva aktorer.

| det processbaserade-relationistiska perspektivet ses linjechefernas och HR-
medarbetarnas uppfattningar och forestéllningar om samspelet i personalarbetet som
samskapade och inbdddade i deras och andras aktorers tidigare agerande och erfarenheter.
Darfor kan samspelet inte pa ett enkelt satt brytas ut, separeras, eller delas upp utan att
samtidigt forandra linjechefers och HR-medarbetares uppfattningar och forestallningar om
interaktionscykler, regler, procedurer och beteende i personalarbetet. Genom att utga fran
att det inte ar nagon uppdelning mellan subjekt och objekt och att vi skapar eller
konstruerar verkligheter tillsammans i ett samspel, “being-in-the-world” (Heidegger,
1927/1981), havdas att handelser, aktiviteter och samspel maste forstas som en del i en
relationistisk hallning (Israel, 1979). Handlingar och konstruktioner i sig ingar i en social
varld, dér de enskilda delarna &r samberoende med varandra. Skapandet av oss sjalva och
var identitet sker i samspelet med andra, med bdrjan fran det lilla barnet och fortsétter till
professionellt chefs- och personalarbete. Samspelet sker mellan aktorer, i den hér studien
linjechefer och HR-medarbetare, via deras organisationsforestéllningar (Lowstedt, 1989,
1995) och utvecklas over tid, via typifieringar (Berger & Luckmann, 1966/2003) eller
typifikationer (Schutz, 1972) och institutionaliseringsprocesser (Berger & Luckmann,
1966/2003) till institutioner och institutionella ramverk. Det samspel som sker mellan
aktorerna i personalarbetet ar samtidigt format av historiska handelser, de radande
institutionerna och organisationsforestéallningarna samt skapandet (eller aterskapandet) av
dem, vilket paverkar samspelet dialektiskt.

Grunden i ovan beskrivna teoretiska perspektiv och utgangspunkter ar saledes
relationistisk, med samspel som bas for skapandet av individen, jaget och den
gemensamma relationen. Nér idéer om ett forandrat personalarbete, manifesterat i
konceptet HR-transformation, introduceras i en organisation, utmanas aktorerna, deras
forestallningar och samspel och de regler och procedurer som ocksa tillsammans
konstituerar handlings- och samspelsmonstren i personalarbetet. For att mer konkret
belysa varfor dessa utmaningar och svarigheter uppstar nar idéer om ett forandrat
personalarbete introduceras, presenteras i nasta kapitel en mer grundldggande och
historisk beskrivning 6ver grundforutsattningarna i chefs- och personalarbetet.

44



PERSONAL- OCH CHEFSARBETE | FORANDRING

3 PERSONAL- OCH CHEFSARBETE | FORANDRING

3.1 Inledning

| det hér kapitlet presenteras tidigare forskning om personal- och chefsarbete och vilka
forutsattningarna ar for samspelet mellan linjechefer och HR-medarbetare. Genom att ta
ett historiskt perspektiv pa personal- och chefsarbete, ges mojlighet till en
bakgrundsforstaelse av dessa arbetens grundforutsattningar. Ett historiskt perspektiv visar
ocksa hur samspelet mellan linjechefer och HR-medarbetare i personalarbetet har
bedrivits tidigare samt hur samspelet nu forvantas forandras av idéer som kan ségas inga i
konceptet HR-transformation. | detta kapitel belyses darfor tidigare forskning i tva delar.

For det forsta ges en kortare historisk beskrivning av personalarbetets utveckling, den
moderna personalfunktionens uppkomst och organisering. En fordjupning gors ocksa nar
det galler ett for studien viktigt begrepp, personaltjanst, som bade ar bendmningen pa det
personalarbete som utférs och pa den funktion som utfor personalarbetet. For det andra
ges en kortare beskrivning av vad chefsarbete ar, och linjechefers personalarbete som en
del av chefsarbetet, dar det pa senare ar funnits en trend att decentralisera personalansvar
till linjechefer. Innebdrden av linje-stabsrelationen utvecklas och beskrivs ocksa i denna
del, da detta samspel och dessa relationer utgor en viktig grund for de forutsattningar som
rader mellan aktérerna i HR-line relationship. Kapitlet avslutas med en beskrivning av
olika utmaningar och hinder i linjechefers decentraliserade personalansvar.

3.2 Historisk tillbakablick p& personalarbete i Sverige

Alltsedan personalarbetets tillkomst, i och med bildandet av foreningen Socialarbetare
inom Industri och Affarsliv (SAIA) pa 1920-talet (Damm, 1993), har den funktion som
historiskt férknippas med att utféra personalarbetet, personal- eller HR-funktionen®, varit
stadd i forandring, i alla fall med forvéantningar pa férandringar. Fran ursprunget med en

8 Begreppet HR-funktion anvands synonymt med personalfunktion och personalavdelning, dar
anvandningen av begreppen skiljer sig sa till vida att HR-begreppet i de historiska beskrivningarna inte
hade myntats an. Darfor anvander jag begreppen personalfunktion och personalavdelning i de historiska
sammanhangen och HR-funktion i nutida sammanhang. For ett mer utférligt resonemang om vem som
forvéntas utfora personalarbetet, se avsnitt 3.3.
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personalsocial inriktning stalldes krav pa ett mer administrativt och effektivt
personalarbete under 50-talet néar sysselséttningen, framst via industriproduktion 6kade.
Under 1970-talet skulle personalarbetet och personalfunktionen agera i “demokratins
tjanst” (Damm, 1993) och vérna om de medborgerliga réttigheterna och det goda arbetet
for att skapa saval arbetstillfredsstallelse som produktivitet. Under 1980-talet forvantades
personalarbetet och personalfunktionen bli mer affarsorienterade. Det offensiva
personalarbetet lanserades med fokus pa management ur ett ledningsperspektiv och pa hur
kompetensen kunde bli den viktigaste konkurrensfaktorn (Targama & Ohlson, 1986).
Ytterligare krav pa forandring av personalarbetet och personalfunktionen borjade resas
under 1990-talet och handlade om att skapa ett mer effektivt, vdrdeskapande och
strategiskt personalarbete, inom ramen for ett fortsatt affarsstrategiskt samarbete med
ledningen. Genom att effektivisera administrativt och rutinmassigt personalarbete via IT-
stodsystem och sjalvbetjaningstjanster menade man att tid och resurser kunde omfordelas
och transformeras till ett billigare och mer strategiskt inriktat personalarbete (Ulrich,
1995; Spencer, 1995).

Personalarbetet har saledes genomgatt manga stora forandringar men utvecklingen av
personalarbetet (personaladministration) kannetecknas framst av en uppdelning i tva
grenar (Granberg, 1981), som ocksa avspeglar den historiska dualismen i personalarbetet.
Den forsta grenen bestod framst av personalsocialt arbete, dar fabrikssystrar och
personalkonsulenter bl. a. utévade tillsyn 6ver hygieniska anordningar och uppmuntrade
personalens utbildningsstrdvanden (Svandng, 1967; Damm, 1993) samt hade sina
teoretiska utgangspunkter i motivations- och inlarningsteorier. Den andra grenen av
personalarbetet representeras av ett personaladministrativt synsatt som i ett organisatoriskt
perspektiv uppfattades som en sarskilt viktig del i foretagets administration och
effektivitetsstravanden samt hade sina teoretiska utgangspunkter i rationalistiska ideal
som t.ex. klassisk organisationsteori och systemteori (Granberg, 1981). Det behdvdes
darfor sarskilda personaladministratorer®” for att i forsta hand rekrytera och skota
I6neadministrationen. Dualismen i personalarbetet handlar saledes om personalarbetet ska
utga antingen fran individen eller fran organisationen, eller det sociala eller ekonomiska.
Mer sentida begrepp som “mjuk” och “hard” Human Resource Management (Tengblad,
2000), kan sdgas spegla den historiska dualismen i personalarbetet &n idag.

87 personalarbete utférdes bade av sarskilda personaladministratérer och av linjechefer och arbetsledare
inom ramen for deras personalledning. Robertsson (1962, sid. 9) skiljer pa arbetsledning och
personalledning. Arbetsledning anses omfatta en ledares samtliga atgarder for att koordinera understalldas
aktivitet mot faststallda mal, d.v.s. planering, organisation, bemanning, ledning och kontroll.
Personalledning anses omfatta de av en ledares atgéarder som har direkt inriktning mot understalld personal,
d.v.s. arbetsledning exklusive vissa atgarder inom omradena planering, organisation och kontroll.
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| det historiska perspektivet framtrader ocksa en sarskilt intressant tidsepok, 1950-
och 1960-talen, dd den férsta moderna®® personalfunktionen bildades. Det som &r
intressant &r dels att bildandet av den moderna personalfunktionen i sig ger upphov till en
gransdragningsproblematik i vem eller vilka som forvéntas utféra personalarbetet och hur
ansvaret for personalarbetet ska fordelas mellan olika aktorer. Dels att begreppet
personaltjanst blev allt mer vedertaget och borjade anvandas dels som benamning pa olika
aktorer i personalarbetet, dels pa sjalva personalfunktionen, dar det visar sig att begreppet
personaltjanst anvénds &n i dag. | ndsta avsnitt beskrivs darfor konsekvenserna av
bildandet av den moderna personalfunktionen samt begreppet personaltjanst.

3.3 Den forsta moderna personalfunktionen

Under 1950- och 1960-talen okade efterfragan pa arbetskraft kraftigt (Svanang, 1967),
vilket innebar att de medelstora och storre foretagen inrédttade flera nya befattningar i
personalarbetet, framst inom rekrytering (Robertsson, 1962). Det behovdes darfor
specialister samlade i en ”ny” personalfunktion med en funktionell uppdelning av
personalarbetet (Svanang, 1967). Personalarbetet fick administrativt fokus med allt storre
krav pa effektivitet som i stallet for den personalsociala inriktningen skulle hanteras med
mer rationalistiska metoder. Argumenten for ett inrdttande av en specialistfunktion i
personalarbetet har kopplingar till fyra skilda motiv (Svanéng, 1967). For det forsta att
efterstrava en enhetlig behandling av personalarbetet. FOr det andra att personalarbetet
kravde nya befattningshavare. For det tredje att foretagen behdvde en battre ekonomisk
kontroll samt for det fjarde att linjechefer skulle avlastas fran uppgifter som tog mycket
tid. Inrattandet av specialiserade personaltjanstemén kunde dels gora det mojligt for en
mer specialiserad kompetens samtidigt som linjechefer kunde avlastas, med
forhoppningen att dessa personalspecialister skulle ha battre forutsattningar att arbeta efter
liknande rutiner.

En av de bdrande organisatoriska principerna vad géller organiseringen av
personalfunktionen var att personaladministratérerna pa personalfunktionen skulle ha
olika kunskaper, erfarenheter och intressen och vara rekryterade just for detta i syfte att
tdcka in olika kompetenser och mojliggéra 6verlappningar om vakanser eller annan
franvaro skulle uppsta (Prien, 1979). Denna samordningsform har likheter med det
Mintzberg (1983) kallar 6msesidig anpassning som innebéar ett stort matt av sjélvstyre.
Inférandet av en specialistfunktion for personalarbetet i ett foretag eller en organisation
kan betraktas bade som en centralisering (inforande av en specialistfunktion) och
decentralisering (att lokala personaltjanstemén och linjechefer utéver specialistfunktionen
ansvarar for utforandet av vissa personalrelaterade arbetsuppgifter). En centralisering ar

8 Med modern menas i denna studie den personalfunktion, organiserad med principen om funktionellt
specialiserade tjanster, som &r ursprunget till den organisering av HR-funktioner som finns idag.
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dock bara en av tre mojliga satt att organisera personalarbetet, dar decentralisering och en
kombination ar andra mojliga varianter (Prien, 1979, sid. 28):

e Personalavdelningen samlad i en gemensam stabsavdelning, centralisering.

e Personalarbetet decentraliserat med en liten sammanhéallande stabsenhet
centralt och hos enhetschefer verkande personaladministratorer,
decentralisering.

e Divisionaliserat foretag med koncernstab i personalfragor, divisioner med
egna  personalenheter samt  gemensam  personalserviceavdelning,
decentralisering och centralisering.

| det tredje alternativet kombineras de bada tidigare alternativen genom en langt driven
delegering av ansvar och befogenheter® av personalarbetet till t.ex. divisioner, dock med
en oOvergripande styrning fran en koncernstab och en gemensam personalserviceenhet
(Prien, 1979). Personaladministrativa aktiviteter av t.ex. gemensam rekrytering och
utbildning samlas i s.k. centrala serviceenheter som séaljer tjanster till stabsenheter och
divisioner. | den gemensamma personalserviceenheten finns anstéallningskontor,
gemensam utbildning och personalregistrering. Tjansterna fran denna enhet bestéalls av
linjeenheterna och évriga serviceenheter, i vissa fall sker interndebitering® (Prien, 1979).
Syftet med att kombinera centralisering och decentralisering var att hitta ett arbetssétt som
mojliggjorde bada delarna, d.v.s. dels att kunna uppna fordelar med decentralisering
genom lokal problemlésning och beslutsnérhet i personalarbetet, dels att ge
samordningseffekter genom centralisering i form av gemensamma personalserviceenheter.

Men for att maéjliggora en sa langt driven decentralisering av personalarbetet till
divisionerna var en av forutsittningarna att i detta organisatoriska arrangemang har
man understrukit linjechefernas skyldigheter att bedriva den personaladministrativa
verksamheten inom den egna enheten. De har ett antal personaladministratorer till sitt
forfogande” (Prien, 1979, sid. 37). Né&r en fordndring av organiseringen av personalarbetet
sker, antingen via en centralisering, decentralisering eller en kombination av dem, skapar
forandringen i sig en uppdelning i fler aktorer eller fler organisatoriska enheter som utfor
eller ansvarar for personalfragor. Konsekvensen blir att det oundvikligen uppstar en
gransdragningsproblematik  betraffande vem eller vilka som forvantas utfora
personalarbetet, i enlighet med mer sentida férandringsidéer, shared service organization
(Ulrich, 1995). Ett synséatt pa denna gransdragningsproblematik var att det var
personaltjansten, bendamningen pa den nya personalfunktionen och dess
personaladministratorer, som framst forvantades utféra personalarbetet. 1 ndsta avsnitt
beskrivs darfor olika betydelser av begreppet personaltjanst.

% Se aven decentralisering av personalansvar, avsnitt 3.6.
% Helt i enlighet med grundidealen i en shared service organization (Ulrich, 1995).
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3.3.1 Begreppet personaltjdnst och dess olika betydelser

Soderstrom & Lindstrém (1994) beskriver en rad olika definitioner av personalarbete i ett
historiskt perspektiv. De ger exempel pa att tidigare beskrivningar var allmént vaga som
t.ex. “handhavandet av personalfragor i foretaget/.../ brukar kallas personaltjinst eller
personaladministration” (L&fgren-Martinsson, 2008). | sin sammanfattande analys av
resultatet fran olika definitioner av personalarbete dr deras genomgaende intryck bl.a. att
personalarbete ofta har en processkaraktéar och att definitioner av personalarbete fokuserar
pa atgarder for att handha personalfragor (Soderstrém och Lindstrom, 1994). Begreppet
personaltjanst bestar av tva delar; personal och tjanst. Att begreppet personal &r centralt
forefaller rimligt eftersom personal kan ses som en beskrivning av en grupp av anstallda
men hur har begreppet tjanst uppkommit? En trolig forklaring till dess ursprung kan vara
betydelsen av att utféra en tjanst, d.v.s. att tillféra varde till en mottagare, som historiskt
har associerats med stodfunktioner till manniskor inom t.ex. kyrkan eller sjukvarden®. En
tjansteman ar darfor en person som utfor tjénster, dar tjanstemannarollen idag dock mer
har kommit att forknippats med utbildningsnivan. Benamningen tjansteman har saledes
aven kommit att anvandas inom personalomradet och med en personal(tjanste)man menas
den som handlagger personaldrenden inom en personalavdelning (Gellerstedt, 1961).

Var begreppet personaltjanst har sitt faktiska ursprung rader delade meningar om men
nar SAIA, vars medlemmar var personaltjansteman, omorganiserades i slutet av 1950-
talet, bytte man &ven namn (Granberg, 1998). Namnet blev Svenska
Personaladministrativa foéreningen (idag HR-foreningen) och deras medlemstidning
”doptes” till Personaltjanst. Det innebér att personaltjanst var det begrepp som &ven
anvandes av dem som ut6vade personalarbetet, personaltjansteménnen, for att beskriva
vad de holl pa med. Men begreppet tillkom under en brytningstid fran det mer
personalsociala arbetet till det mer teknokratiska, administrativa personalarbetet, dar
personalarbetet tidigare var nagot som forknippats med “dalt”.

Sjélva ordet “personaltjdnst” har diskuterats. Man har sagt att det ligger nagonting
man foraktfullt kallar ’dalt” i rubriceringen. Av foreliggande arbete framgér, att det
langt ifran att vara fraga om mijakighet, i sjalva verket ror sig om ett planerat och
aktivt handlande utan sentimentala hansyn [ur forordet av G. Westerlund, i
Gellerstedt, 1961, sid. 6].

1 Begreppet diakoni kommer fran grekiskan och betyder tjanst. Diakoni (grekiska diakoni’a 'tjanst,
'betjéning’), ett centralt begrepp i den kristna kyrkans historia, i dag vanligen beteckning for kyrkans sociala
ansvarstaganden pa olika omraden. Begreppet utgar fran Kristus verksamhet som Guds och mansklighetens
tjanare (Matt. 20:25-28 med parallellstallen). Kristus uppdrag att tjana 6verfors pa hans efterfoljare (Joh.
12:26), dvs. kyrkan, som framstalls som hans narvaro i varlden, "Kristi kropp" (Efesierbrevet 4). | Forsta
Timotheosbrevet 3:8-13 omtalas en speciell tjanst, diakonens. Kvinnliga diakoner finns omnamnda redan i
N.T. (Romarbrevet 16:1-2), men ordet diakonissa ar tidigast belagt fran kyrkomdétet i Nicaea 325. Ur den
kvinnliga diakonin utvecklades sjukskoterskans yrke. Lange praktiserades ocksa sjukskoterskeinvigning i
kyrkan som en motsvarighet till diakonissvigningen (http://www.ne.se/lang/diakoni, 2012-02-12).
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Citatet skildrar en forflyttning fran psykosociala aspekter till ett mer administrativt
funktionellt personalarbete som utfordes av specialister, inte av linjechefer och
arbetsledare. Det &r darfor mojligt att anta att begreppet personaltjanst markerade en ny
betydelse av personalarbetet. FOr det forsta betydelsen av att det nu ar fraga om ett mer
kvalificerat personalarbete. For det andra att det maste utforas av sarskilda specialister
inom en egen funktion, personalfunktionen. Det finns ett flertal olika definitioner av
begreppet personaltjanst men den vanligaste betydelsen handlar om att personaltjanst ar
ett (personal)arbete som utférs av en sérskild enhet som en delfunktion av den totala
verksamheten.

Den personaladministrativa verksamhet som vanligtvis utfors vid sarskild
organisatorisk enhet inom foretaget eller myndigheten (personalavdelning) som syftar
till att anskaffa, behélla, betala, utveckla och avveckla personal. Kommentar:
Arbetsfordelningen mellan  personaltjanst och personalledning kan variera
[Statskontorets PA-serie, 1970, nr 6, sid. 65].

Man brukar ocksa prata om personaltjansten som en funktion inom foretaget, i likhet
med inkop, planering, tillverkning och forsaljning [Gellerstedt, 1961, sid. 18].

En viktig iakttagelse ar att begreppet personaltjanst ges tva centrala betydelser; dels ar det
bendmningen pa ett arbete eller de aktiviteter (vad) som utfors i personalarbetet, dels ar
det bendmningen pa en funktion eller individer (vem) som ska/férvantas utfora
personalarbetet. En central utgangspunkt var dock att det var personalfunktionaren som
forvantades utfora huvuddelen av personalarbetet och linjechefen var den som fattade
besluten (Utvecklingsradet for samarbetsfragor, 1968). Inférandet av den moderna
personalfunktionen och personaltjanstbegreppet gav upphov till olika diskussioner
angaende vem som forvantas utfora personalarbetet. Nya personaladministratorer utsags
som specialister och forvantades ta over arbetsuppgifter fran linjechefer. | nésta avsnitt
fordjupas darfor olika beskrivningar om vem eller vilka som utfér personalarbetet.

3.3.2 Personalarbete och dess utforare

Att centralisera (inrdtta en sarskild personalfunktion) och dérigenom foréndra
organiseringen och arbetssattet i personalarbetet innebar saledes att flera aktorer &n
personaladministratérerna sjalva paverkas av forandringen, t.ex. linjecheferna, och
darigenom &ven samspelet mellan de olika akttérerna. Det handlar t.ex. om att bestdmma
hur ansvar och befogenheter ska fordelas. Det handlar ocksa om att klara ut tjanstevagar,
vilket inte alltid &r sa enkelt, ndgot som gor att drenden kan bli fordréjda och att det kan
uppsta friktioner mellan olika funktioner och individer (Gellerstedt, 1961). Ett satt att
minska dessa friktioner var att personalchefen och personalfunktionen ibland fick iklada
sig rollen som “Mr Fix-it, som skall l6sa de personalproblem linjechefen har”
(Robertsson, 1962, sid. 8). | en situation av oklarheter och osakerheter i fraga om vem
som forvéantas utfora ett visst personalarbete &r det mer eller mindre sjalvklart att en
personaladministratér, inom ramen for sin utbildning och yrkesroll med personalsociala
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fortecken, tar pa sig att “tacka upp” dér sa behovs. Ett sddant forfaringssatt kan till och
med ses som positivt, da personalfunktionen far ett fritt spelrum att avlyssna
linjechefernas 6nskemal och gripa in dar de vill ha medverkan (Robertsson, 1962).

| ett historiskt perspektiv har darfor personalfunktionens roll och ansvar inte alltid
behovt vara tydliga, &ven om bildandet av den moderna personalfunktionen tydliggjorde
att det kravdes specialister som utférde personalarbete. Det har, som ovan ndmndes, inte
heller setts som ett problem att rollerna och ansvaret i personalarbetet inte &r klarlagda
mellan linjechef och personalchef. Orsaken ar inte frimst att personalfunktionen “’tacker
upp” for tex. linjechefer och péd sa sdtt loser alla gransdragningsproblem.
Tillvagagangssattet har i stallet handlat om att tillsammans resonera sig fram till hur man
ska l6sa ett enskilt personalarende och pa sa sitt fa en bedémning fran skilda
utgangspunkter.

[...] tillsammans vdger man sedan alla skél for den ena och for den andra 16sningen
och bor pa sa vis bli eniga om den béasta 16sningen. Den personliga formagan eller
oférmagan, viljan eller oviljan att sétta sig in i den andres situation och se saken fran
hans utgangspunkt har naturligtvis i detta samspel stor betydelse. Positionen eller
stallningen i foretaget behover inte paverka utgangen. De flesta besluten i
personalarenden vaxer salunda fram som ett resultat av ett gemensamt
utredningsarbete och efter ingdende samrad. | praktiken kan manga ganger ingen av
dem som i denna beslutsprocess deltar ens for sig sjalva redogora for ndr och av vem
beslutet fattats. Ett sadant beslut fattas under gemensamt ansvar och omfattar saval
genomfdorande samt konsekvenser [Gellerstedt, 1961, sid. 155].

Ett sadant arbets- och forhallningssatt till personalfragor innebdr att det ar mindre viktigt
vem av aktorerna det ar som utfor vad i personalarbetet. Det &r i stéllet processen fram till
resultatet, hur aktorerna inbordes samarbetar och tar hansyn till olika utgangspunkter och
perspektiv, samt &ven resultatet i sig och hanteringen av detsamma som ar det viktiga.
Arbets- och forhallningssattet forefaller idag dock lite skonmalat, da det i manga fall rader
tidsbrist for att hinna resonera sig fram till gemensamma stéllningstaganden. Dessa idéer
har emellertid likheter med en tidigare dominerande managementideologi i fraga om vem
som forvantas utfora personalarbete.

Bildandet av den moderna personalfunktionen under 1950- och 1960-talen kan
jamforas med den anglosaxiska benamningen pa och utvecklingen av personalarbete,
personnel management (PM). Personalarbetet skulle goéras mer effektivt och
administrativt likartat. PM var da den dominerande managementideologin, dar
personalledning i stor utstrackning sags som en uppgift for en specialiserad
personalfunktion (Legge, 1995; Tengblad, 2000). Men bara nagra ar in pa 1950-talet
menade Peter Drucker (1955), som en av de forsta, att personalledningen borde skétas av
varje chef med understélld personal (Guest, 1987; Whittaker, 1990; Tengblad, 2000). |
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takt med HRM-begreppets® intdg under 1980-talet utkristalliserades tva grundlaggande
inriktningar, mjuk HRM och hard HRM. Inom hard HRM var den dominerande
uppfattningen att organisationens personalledning skulle ha sitt ursprung i en logisk foljd
med fastlagda mal och strategier, utan att ha gett nagra tydliga svar pa om ansvaret for
HRM skulle ligga hos HR-funktionen eller hos linjecheferna (Fombrun et al., 1984). Inom
mjuk HRM var det daremot mycket tydligt vem som skulle ha ansvaret fér HRM,
ndmligen “general managers” och det var endast de som kunde ansvara for att integrera
HRM med afféarsverksamheten och formulera principerna fér personalledningen (Beer et
al., 1984). Linjecheferna skulle nu uppfatta sig som sina egna personnel managers, och
agera mer som generalister an som specialister i sina linjechefsroller (Torrington & Hall,
1991). Vem som framst forvantas utfora personalarbetet kan pa basis av tidigare studier

sammanfattas i tre modeller; stabsmodell, linjemodell och en samspelsmodell®® med olika
dominerande aktdrer och fokus i utférandet av personalarbetet.
Dominerande aktor Fokus
Stabsmodell HR-funktionen Regelstyrt, generellt
Linjemodell Linjechefer Verksamhetsanpassat
Samspelsmodell Kombination Omsesidig anpassning

Tabell 2: Typer av modeller for utférande av personalarbete.
Kaélla: Egen tabell.

Den forsta modellen innebar att det &r HR-funktionen som huvudsakligen forvéntas utfora
personalarbetet (Robertsson, 1962; Legge, 1995; Hope-Hailey et al., 1997). Det ar HR-
funktionen och dess HR-medarbetare som framst har den specialiserade kompetensen.
Den andra modellen innebdr att det ar linjecheferna som forvantas utfora personalarbetet
inom ramen for sitt 6vergripande chefsansvar och chefsarbete (Kotter, 1982; Luthans et
al., 1988). Personalarbetet ses i den andra modellen som allt for viktigt for att lata en
sarskild HR-funktion hantera dessa fragor (Drucker, 1955; Storey, 1995; Teo, 2002),
vilket innebdr att linjecheferna &r sarskilt viktiga aktorer. | den tredje modellen forvéntas
personalarbetet kunna utféras i samspel mellan linjechefer och HR-medarbetare
(Gellerstedt, 1961; Guest, 1987; Qadeer et al., 2011). Samspelet kan innebéra olika
varianter av arbetsfordelning i utférandet av personalarbetet, dar det praktiska utférandet
inte alltid behdver Gverensstimma med en formellt éverenskommen arbetsfordelning

% For en oversikt om HRM-begreppets utveckling, se Tengblad (1999, 2000) och Hallsten (2003).
Poangteras bor dock att i olika beskrivningar och definitioner av just HRM-begreppet framgar inte vem
som forvantas utfora personalarbetet, se t.ex. Tengblad (2000, sid. 11) som beskriver begreppet HRM som
” en benamning pa aktiviteter for personalledning och personalarbete i stort, dels som en benamning pa ett
antal moderna praktiker inom personalledning och personalarbete som skiljer sig mot tidigare, samt som
en ideologi som har utvecklats for att reglera anstéallnings- och ledningsformer i syfte att uppna
organisatorisk effektivitet”.

% Dessa tre alternativ kan ocksa jamforas med Priens (1979) tre sétt att organisera personalarbetet.
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(Cascon-Pereira et al., 2006). Hur samspelet ska fungera ar darfor oftast nagot som
aktorerna sjalva kommer éverens om.

En samspelsmodell kan ocksa ségas forutsatta en jamn fordelning av ansvar efter
kompetens, dar ingen aktor mer markant dominerar Over andra aktérer samt dar kunskap
och erfarenheter kan utbytas fritt. En konsekvens som kan uppsta av samspelsmodellen &r
att nagon av aktorerna far en dominerande stallning. Det kan uppsta handlingsmonster
mellan aktorerna framst i enlighet med ena aktérens forutsattningar. | sadana fall kan man
tala om att olika makt- eller beroendeaspekter paverkar uppkomsten och/eller paverkas av
olika handlingsménster® (Kotter, 1999, Crossley, 2011). Ett alltfér stort beroende fran en
aktor, t.ex. ett kompetensovertag hos den andre aktoren, kan minimera mojligheterna till
utveckling och forandring av samspelet®.

Dessa tre alternativ eller modeller ska dock inte betraktas med utgangspunkt fran en
tydlig kronologi, dar olika alternativ ersatter varandra. De ska snarare ses som
Overlappande, dér flera modeller kan existera samtidigt, &ven om en viss “evolution” gar
att urskilja. Fran personalarbetets ursprung under 1920-talet fanns det en uppdelning i sa
motto att det personalsociala arbetet i mangt och mycket var forbehallet fabrikssystrarna
men att personalledningen skottes av linjechefer. I och med den moderna
personalfunktionens  tillblivelse  under  1950- och  1960-talen  utvidgades
personalfunktionens personalarbete till att &ven ansvara for mer specialiserade delar i
personalarbetet, for att pa sa satt avlasta linjechefer. Samtidigt var den dominerande
uppfattningen vid den har tiden att personalarbetet inte gick att dela upp, eller ens var I6nt
att forsoka dela upp utan i stéllet utfordes i ett samspel. Under 1980-talet, vid HRM-
idéernas intag, skulle linjecheferna ha ett decentraliserat personalansvar och HR-
funktionen ett mer strategiskt inriktat arbete, vilket gjorde att samspelsmodellen
ifragasattes. Det ska dven visa sig att 1990-talets stravanden efter ett dn effektivare
personalarbete ytterligare tonade ner behovet av ett relationellt samspel mellan linjechefer
och HR-medarbetare. | stallet betonades akttrernas roller var for sig, dar linjechefernas
fick en nyckelroll som utférare av sitt personalarbete samtidigt som HR-funktionens
specialiserade och funktionsuppdelade roll ocksa betonades.

Det som blir tydligt i fraga om vem som forvantas utféra personalarbetet &r att
linjecheferna allt mer framstar som viktiga aktorer, av flera skél. Inom mjuk HRM 4&r inte
malet att fa de anstillda att enbart folja regler utan att skapa ett engagemang och
medarbetarnas delaktighet dar varje medarbetare darfor varsamt maste valjas ut och tranas
(Storey, 1995). Varje HR-beslut kan ses som ett strategiskt beslut och darfér maste top
management ta storre del i HR-fragor (Storey, 1995). Linjechefer maste darfor involveras
for att bli bade utforare och padrivare av personalarbetet. Vi kan har skonja ett mer

% Crossley (2011) menar att alla aktorer alltid tjanar nigot pa att samspela och att alla sociala relationer
innehaller en maktbalans med rétter i ett Gmsesidigt beroende, vilket innebér att makt &r genuint relationell.
% En HR-medarbetare kan pa ett liknande sétt uppfatta att linjechefen inte har tillracklig kompetens, vilket
kan 6ka HR-medarbetarens bendgenhet att ta déver utférandet (Cunningham & Hyman, 1999).
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ideologiskt resonemang om vikten av att linjechefer involveras i och ansvarar for
personalarbetet. Men linjechefers personalarbete ar bara en del av flera i det chefsarbete
(managerial work) som linjechefer har ett ansvar for. Nasta avsnitt handlar darfér om
linjechefers hantering av ett decentraliserat personalansvar som en del i ett mer
omfattande chefsarbete och dess olika forutséttningar.

3.4 Chefsarbete och dess forutsattningar

Chefsarbete (managerial work) har under lang tid varit foremal for omfattade
organisationsteoretisk forskning nar det galler vad en chef och/eller ledare®™ egentligen
gor och vad en chef och/eller ledare egentligen borde goéra. | den dominerande klassiska
chefsarbetsdiskursen aterfinns flera studier av vad en ledare gor eller borde gora, t.ex.
Carlsson (1951/1991), Mintzberg (1973), Stewart (1967/1988), Luthans et al., 1988;
Tengblad (2002, 2006). Tidigare forskning har havdat att chefsarbete bl. a. kdnnetecknas
av att verka i en kontext med stor osakerhet, tvetydiga forvantningar och krav pa chefer
fran olika hall (t.ex. Kanter, 1977; Jackall, 1988; Hill, 1992; Watson, 1994/2001).
Chefsarbetsforskningen har ocksa beskrivit chefsarbete i termer av hog arbetsbelastning
(t.ex. Kanter, 1977; Jackall, 1988; Hill, 1992; Tengblad, 2006), att chefsarbete ar open-
ended, d.v.s. att det inte har en sarskild borjan eller ett slut, vilket leder till att arbetet blir
kortsiktigt, mycket varierat och fragmenterat (t.ex. Carlsson, 1951/1991; Mintzberg,
1973; Tengblad 2002, 2006; Arman, 2010), som processuellt, och anpassningskréavande,
dar chefsarbetet ofta stors eller paverkas av yttre stimuli (t.ex. Carlsson, 1951/1991;
Mintzberg, 1973).

Chefsarbete har ocksa tidigare studerats med avseende pa en chefs olika roller.
Mintzberg (1973) beskrev en chefs tio olika roller, t.ex. talesperson, beslutsfattare, och
ledare, etc., men att dessa varierade i omfattning fran chef till chef. Chefsarbetet och de
olika rollerna paverkas ocksa av var i hierarkin chefen befinner sig, t.ex. forsta eller andra
linjens chef®”, mellanchef eller top management (Mintzberg, 1973). Tv4 centrala begrepp

% E5r de som har en formellt beslutad position i ett foretag eller organisation anvands genomgaende chef
som begrepp. Som chef kan man ocksa vara ledare, men chefsrollen &r vanligtvis mer formell och
ledarrollen &r den position som man “far eller erhéller” mer informellt av sin omgivning, t.ex. medarbetare
(Bass, 1990; Alvesson & Spicer, 2012). Chefs- och ledarrollen kan déarfér i varierande grad vara
kombinerad eller sarskiljd men nar jag skriver chef, sd avser jag den person som har fatt en formellt
beslutad position for att leda en verksamhet, med vetskapen om att chefen ocksa i stor utstrackning ocksa
kan vara ledare for sin verksamhet. Jag anvander ocksa begreppet chefsarbete, vilket aven inkluderar olika
aspekter av vad som kan kallas ledararbete.

" Begreppet linjechef definieras i den har studien med en chefsfunktion som har ett definierat
(personal)ansvar och utovar ett chefsarbete pa den niva chefsfunktionen ar inplacerad i den organisatoriska
hierarkin. Med forsta linjens chef menas den lagsta chefsfunktion pa operativ nivd som ansvarar for en
enhet av medarbetare p& daglig basis och som &ven ansvarar for att utféra HR-aktiviteter (Nehles et al.,
2006, se dven Hales, 1993). Forsta linjens chef” har sitt ursprung i Webers byrakratiska principer, men
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kan darfor urskiljas, chefskap och ledarskap, som bade har anvants som synonymer och
med olika betydelser. Chefskap (management®®) eller vad en chef bor géra har i tidigare
forskning haft en mer administrativ pragel, att géra saker ratt (Holt Larsen & Bruun de
Neergaard, 2007), dar den administrativa ledningen ar en uppsattning processer som far
ett komplicerat system av manniskor och teknologi att 16pa problemfritt (Kotter, 1996).
Chefskapet handlar d& om planering, budgetering, organisering, bemanning, etc®®; (Fayol,
1916/2008; Bass, 1990), forvaltning och drift samt att foretrdda arbetsgivaren (Yukl,
2002), mer forknippat med yrkestitel och position (Bass, 1990). Dock ses ledaren i
tidigare forskning som mest efterstravansvérd och darfor bor chefer forvandlas till ledare
(Conger, 1992), med fokus pa processer och relationer i ledarskapet.

3.4.1 Ett process- och relationsperspektiv pa ledarskap

Det finns flera satt att beskriva vad ledarskap innebar. Ett sétt ar att beskriva det som en
process dar visioner om framtiden formuleras och dar ledaren férvéntas motivera och
inspirera medarbetare (Bass, 1990; Kotter, 1996). Ett annat satt ar forvantningarna pa att
leda forandring och utveckla verksamhet och medarbetare (Yukl, 2002) eller att betona
ledaregenskaper, varderingar, normer och etik (att gora ratt saker) (Holt Larsen & Bruun
de Neergaard, 2007). Ledarskap ar saledes ingen formell position utan kan mer ses som en
process, dar individen (ledaren) paverkar en grupp av andra individer (medarbetare) for att
uppna ett gemensamt mal (Northouse, 2004). Genom att betona processperspektivet ar det
inte sarskilda personlighetsdrag hos ledaren som kan ses som centrala utan avgdérande ar
vad som sker i handelser eller skeenden mellan ledaren och medarbetarna och i deras
inbordes relationer (Backstrom et al., 2008). | processperspektivet paverkar ledaren
medarbetarna och medarbetarna paverkar ledaren i ett interaktivt samspel. Bade ledare
och medarbetare ar émsesidigt delaktiga i utdvandet av ledarskap men ledaren ar ofta den
som tar initiativ till och arbetar for att vidmakthalla relationen'® (Burns, 1978; Northouse,
2004).

kan ocksa harledas till Fayols (1916/2008) administrativa principer kring stabs- och linjeorganisationen, se
Abrahamsson & Andersen (2000).

% Management ar ursprungligen en term for dressyr av framst hastar, fran italienskans maneggiare,
(Jaques, 1996) och som anvénds pa olika sétt. Watson (1994/2001) menar att management kan beskrivas pa
tre olika sétt: a) management som en funktion, ledning av en organisation, b) management som aktiviteter,
for att leda organisationen, ¢) management som manniskorna som leder; de som ar ansvariga for att leda
organisationen genom aktiviteterna. | den har studien ar det framst alternativ ¢ som star i fokus. For en
kunskapsoversikt om chefskap och ledarskap, se D66s & Waldenstrom (2008).

% En utveckling av Fayols beskrivning av vad olika administrativa processer, principer och vad chefsarbete
innebér ar de vélkédnda akronymerna POSDCORB (Gulick & Urwick, 1937), dar respektive bokstav
representerar olika delar av chefsarbetet, t.ex. P (Planning).

1% Hallsten (2000) menar att HRM kan betraktas som en relation mellan olika aktorer i personalarbetet,
t.ex. linjechefer, medarbetare och HR-medarbetare som har ett gemensamt ansvar for att uppratthalla
relationen.
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Relationsaspekten pa ledarskap har under senare ar ront ett allt storre intresse och har
resulterat i ett forsok att formulera en teori, relational leadership theory, dar ledarskap ur
ett relationellt perspektiv ses som en socialt konstruerad process, dér sarskilda insikter och
forstaelse om ledarskap uppstar (Uhl-Bien, 2006). Relationsaspekten i tidigare
ledarskapsforskning har mer betonat att man “gillar médnniskor och vill uppréitthalla goda
relationer” (Lipman-Blumen, 1996). | senare forskning har betoningen varit pa att se
ledarskap och organisering som manskliga sociala konstruktioner som harstammar fran
omfattande kopplingar och samberoenden mellan organisationer och deras medlemmar
(Hosking et al., 1995). Fran att tidigare ha beskrivit relationella aspekter utifran mer
individuella, oberoende och sjalvstandiga utgangspunkter, betonar man nu i stéllet ett
relationellt synsétt i processer. Detta synsétt betraktar personer, ledarskap och andra
relationella konstellationer som skapade i processer med en sarskild forstaelse for vad
ledarskap handlar om (Hosking, 2007). Relational leadership theory understryker att
ledarskap inte ska ses utifran ett individuellt chefsperspektiv utan att ledarskap ar nagot
som konstrueras av flera aktérer och gar bortom den traditionella synen pa ledare-foljare
(Graen & Uhl-Bien, 1995).

3.4.2 Chefs-och ledararbete i ett institutionellt sammanhang

Tidigare forskning har poéngterat vikten av att betrakta chefs- och ledararbete i ett storre
processuellt och kontextuellt sammanhang, “/...Jddr det dr viktigt att vi éverviger inte
bara vad chefen gor, utan hur detta formas av hela den kontext i vilken han eller hon
forsoker att leda” (Alvesson & Spicer, 2012, sid. 25). Chefsarbete bor salunda ocksa
studeras och forstas utifran ett storre kontextberoende, dar chefers personalarbete &r
sérskilt passande, eftersom just chefers personalarbete utfors i samspel eller samarbete
med andra aktorer, t.ex. HR-medarbetare eller medarbetare. Konsekvensen av att som
chef forvantas vara chef, ledare och ha olika roller blir att linjechefer befinner sig i ett
kontextberoende, dar chefsarbetet paverkas av bade ett inre tryck (t.ex. forvantningar fran
medarbetare och resultatkrav fran ledningen) och yttre tryck (t.ex. forandringar i
omvarlden i form av 6kade kundkrav). Chefer och ledare stravar darfor efter och forsoker
att fa grepp om sin tillvaro (Noordegraaf, 2000), och soker jamvikt (Sayles, 1964). Trots
chefers olika forsok till anpassning paverkas deras mojligheter ocksa av att de verkar
inom ramen for ett storre institutionellt och politiskt sammanhang. Det finns regler eller
procedurer for vad, nar och hur en chef forvéntas agera och dessa regler paverkar och styr
tolkningen for hur en ledare bor agera (Noordegraaf, 2000). Inom ramen for ett
institutionellt perspektiv kan ovanstaende beskrivas som att “en chefs beteende &r socialt
inbaddat, styrt av 6vergripande sociala ramverk av regler, traditioner och rutiner som
alla ar produkter av tidigare sociala interaktioner vilka styr ledarens beteenderepetoar”
(Noordegraaf, 2000, sid. 32).

Ett synsatt i enlighet med ovanstdende bryter dock mot mer rationalistiska och
normativa beskrivningar, dar det t.ex. ar viktigt att uttala vilka ledaregenskaper som
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behovs for att na framgang (t.ex. Collins, 2001; Ulrich et al., 2009). Utgangspunkten ar att
det gar att hitta ett i forvag béasta satt, och foreskrivet handlingsmaénster, att agera utifran.
Men kritik har riktats mot detta synsatt utifran att chefsarbete inte gar att forutbestimma
utifran bade arbetsinnehall och sarskilda egenskaper utan bor ses som fragmenterat,
komplext och adhoc-betonat (Tengblad, 2012).

Studiens utgangspunkt ar dock inte att studera chefs- eller ledararbete i sig, utan det
samspel med HR-medarbetare som sker inom ramen for en linjechefs chefsarbete och
personalansvar’®. Det har inte tidigare varit sjalvklart att linjechefer forvantas utfora
personalarbetet inom ramen for sitt personalansvar men i linje med allmédnna
decentraliseringstrender i Sverige under 1980-talet blev det vanligt att linjechefer fick ett
resultatansvar som inkluderade ett personalansvar. Idag ar forandringar av personalarbete
bara en i raden av foréndringar, dar linjechefer forvantas bli generalister med ett
omfattande operativt ansvar aven fér ekonomi, produktion och verksamhet (McConville,
2006). | nasta avsnitts forsta del kommer darfor utvecklingen av decentralisering som
fenomen och decentraliserat (personal)ansvar till linjechefer och deras relationer till
stabsfunktioner att beskrivas. | den andra delen aterfinns en fordjupad beskrivning av
samspelet i personalarbetet mellan linjechefer och HR-medarbetare, HR-line relationship.

3.5 Decentralisering

Under 1980-talet blev decentralisering®® ett uttryck, bade i privata foretag och offentliga

organisationer, for en mer koncerndvergripande forandring (Hytter, 1991; Sddergren,
1992) och beskrivs som en dominerande trend internationellt saval som i svenskt arbetsliv
(Milsta, 1994). Syftet med decentraliseringen var att 6ka den administrativa effektiviteten
(Hytter, 1991) eller organisationens effektivitet i saval interna arbetsprocesser (t.ex.
beslutsfattande) som i externa arbetsprocesser (i utbytet med kunder och omvérld), Det
skulle resultera bade i ett 6kat arbetsinflytande bland chefer och medarbetare samt i en
Okad overblick och kontroll i foretagsledningen (Stédergren, 1992). En decentralisering
innebar saledes bade en strukturell forandring och ett delegerat beslutsfattande, men ocksa

%' Med personalansvar likstélls arbetsgivaransvar, vilket innebar att chefer ar representanter for

arbetsgivaren och har saledes ett arbetsgivaransvar som praglas av juridiska och forhandlingsmassiga
forpliktelser (Tengblad, et al., 2007).

2" Grundtanken med att decentralisera ansvar ar att dela upp en organisations verksamhet i
divisionaliserade delar eller affarsenheter i avsikt att varje underordnad chef &r ansvarig for utfallet inom
sin egen enhet. Att dela upp en organisations verksamhet i olika decentraliserade ansvarsdelar kan ocksa
ségas vara ett steg i den mer sentida managerialistiska New Public Management (NPM)-rérelsen som
foresprakar att offentliga organisationer bor ledas och styras efter mer foretagslika principer (Hood &
Peters, 2004). For en Gversikt om decentraliseringens framvaxt och innehall, se Hytter (1991), Sédergren
(1992) och Milsta (1994).
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att decentralisering kan innebéra ett visst matt av centralisering'® (Dessler, 1980). P4 ett
mer koncerndvergripande plan innebér en decentralisering att ansvar och befogenheter
selektivt flyttas” ner i den organisatoriska hierarkin (Dessler, 1980), dér linjechefer pa
olika nivaer far ett 6kat och mer tydligt ansvar for verksamhet, ekonomi och resultat
(Storey, 1992; Milsta, 1994). Grundtanken &r att 6ka mojligheterna till att kunna fatta
valunderbyggda beslut for verksamheten pa den niva dar sd mycket information som
mojligt finns om de reella forhallandena. Ledningen har samtidigt mojlighet att utéva en
utokad kontroll med hjélp av de mer tydliga och konkreta ansvarsforhallandena (Dessler,
1980).

Tidigare forskning har ocksa stallt fragor om decentralisering kan ses som mal eller
medel, som process eller resultat (Hytter, 1991). En uppfattning &r att decentralisering kan
ses som en forandring i grundldggande forestallningar av hur en offentlig forvaltning
organiseras, en myt- eller ideologiférandring, snarare &n ett medel for att effektivisera
offentliga organisationer (Czarniawska-Jorges, 1988). Det finns en forestallning om att
decentraliseringar leder till beteendeférandringar (Hytter, 1991). Decentralisering har i
tidigare forskning ocksa agnats stor uppmarksamhet utifran betydelsen av forflyttning av
makt, ansvar och befogenheter (t.ex. Drucker, 1955; March & Simon, 1958). En
decentralisering kan da handla om att forma ett system for beslutsfattande, t.ex. vertikal
eller horisontell decentralisering (Mintzberg, 1979). Den horisontella decentraliseringen
innebér att ansvar och befogenheter inte alltid regleras inom formella strukturer, utan
ansvar och befogenheter kan spilla 6ver” péa t.ex. underhalls- eller servicefunktioner
(Hytter, 1991). Decentraliseringen innebér att det da uppstar nya horisontella relationer,
t.ex. den mellan linje och stab (Sodergren, 1992), som i tidigare forskning beskrivits
innebdra ett 6msesidigt samberoende (Landsberger, 1961; Thompson, 1967). Ett exempel
pa en sadan horisontell relation ar den klassiska linje-stabsrelationen som ocksa paverkas
av en decentralisering, sarskilt linjechefers decentralisering av personalansvar, som darfor
beskrivs i nésta avsnitt.

3.5.1 Decentralisering och linje-stabsrelationen

Att det rader ett dynamiskt forhallande mellan en linjefunktion och en stabsfunktion har
under lang tid varit ett valkant faktum (Dalton, 1959). En av de forsta att mer
organisationsteoretiskt beskriva dynamiken och de olika perspektiven mellan en
linjeorganisation och en stabsorganisation var Fayol'® (1916/2008). Dock harstammar

103 Jamfor med Priens (1979) tidigare beskrivningar av hur en personalfunktion samtidigt bdde kan

decentraliseras och centraliseras.

104 Linje-stabsorganisationen kan sagas vara en utveckling av den mer funktionella organisationen (Taylor,
1911/1967), dar syftet var att specialisera arbetet for bade arbetare och chefer, vilket innebar att en
medarbetare kunde ha flera chefer att rapportera till. Fayol (1916/2008) havdade i stallet principen enhetlig
ordergivning, dar en medarbetare enbart rapporterar till en chef, vilket innebar att chefsrollen férandrades
fran manga specialiserade chefer till farre mer generella chefer. For att klara den nya chefsrollen behovdes
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grundtanken till att inratta staber som stodjande till linjeorganisationen fran militaren.
Redan pa Gustav den 1l Adolfs tid anvéands stabsfunktioner for olika specialistfunktioner,
t.ex. kvartermastare, kirurger etc., samt speciella chefer for underfunktioner, t.ex. artilleri.
En av de mest kanda historiska militarteoretikerna, Carl von Clausewitz, menade att det
overgripande syftet med att anvanda stabsfunktioner var att omsétta generalernas idéer i
order. Det handlade inte enbart om att informera trupperna om vad de skulle géra utan att
utarbeta och beskriva alla nddvandiga detaljer for att kunna frigbra generalernas
tankekraft for andra strategiska och taktiska beslut:

”[...] to convert the ideas of the commanding generals into orders, not only by
conveying the former to the troops, but far more by working out all the necessary
matters of detail, thus relieving the mind of the general from great amount of trouble”
[von Clausewitz citeras i, von Schellendorf, 1899, sid. 9].

Ett linjeansvar'® kan darfor beskrivas som en relation med ett formellt ansvar eller
mandat, dar en person styr andras aktiviteter i en organisation (Carzo & Yanouzas, 1967),
dar personalansvaret, forutom ett ekonomiskt ansvar och verksamhetsansvar, ar en av tre
delar i ansvaret som linjechef (Tengblad et al., 2007). Ett stabsansvar kan beskrivas som
en relation dar en person indirekt influerar andras arbete, t.ex. i form av radgivning, dar
den som ger rad, rekommenderar och ger forslag till andra (Carzo & Yanouzas, 1967).
Den som far rdd och styrning i ett linjeansvar (chain of command'®) maste folja dessa
men den som far rdd och styrning i ett stabsansvar kan valja att bortse fran dem, men det
ar dock vanligt att héga chefer b&de har linje- och stabsansvar samtidigt’®’ (Carzo &
Yanouzas, 1967). Ett linjeansvar i en linjeorganisation betecknar saledes en styrande
relation och ett stabsansvar betecknar en radgivande relation. Robertsson (1962) havdar
att en organisation bor ses som uppbyggd av olika arbetsenheter med en chef for varje

en stddjande funktion, stabsorganisationen, vars roll mer skulle praglas av en stddjande och radgivande
funktion till linjechefen, som dock fortfarande var ytterst ansvarig. Linjeorganisationen ansvarade for
produktionen och separerades fran stabsorganisationen som ansvarade for planering och uppféljning, vilket
innebar att en ny form av relation uppstod (Fayol, 1916/2008).

1% Det bor dock papekas att det i manga foretag och organisationer idag finns olika blandformer av ansvar
och befogenheter, forutom ett strikt linjeansvar. Det kan t.ex. handla om en arbetsledare, teamledare,
funktionsansvarig, kompetenscoach eller samordningsansvarig som alla pa olika satt har ett visst ansvar och
vissa befogenheter i relation till det strikta linjeansvaret. Denna studie fokuserar dock framst pa
konsekvenserna av en decentralisering baserad pa linje-stabsrelationer.

1% Chain of command (styrkedja) definieras som den princip utifran auktoritet och makt i en organisation
som fordelas och delegeras fran hogsta ledningen till varje organisatorisk niva och funktion
(http://www.businessdictionary.com/definition/chain-of-command.html,  2012-02-07).  Enligt  Fayol
(1916/2008) beror effektiviteten och beslutsmassigheten pa hur tydlig styrkedjan &r.

97 Det 4 tex. vanligt att en personaldirektor har ett linjeansvar for egen understalld personal men ett
stabsansvar (funktionsansvar) for HR-fragorna i hela organisationen, vilket dock kan regleras i formella
arbetsordningar, se t.ex. (Boglind et al., kommande).
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enhet samt att det finns en struktur for ansvar och befogenheter, dar relationen, inte bara
positionen, 6verordnad och understalld samt linje-stabsrelationer ar central.

Grundstenen i den organisatoriska uppbyggnaden ar forhallandet Gverordnad —
understéalld. Denna direkta relation mellan 6verordnad som leder understalld ar en
linjerelation. Likasa ar begreppet stab en beteckning pa en relation, men en till
huvudsak radgivande relation. Varje befattning har alltsd en linjerelation till
6verordnad ledare och eventuellt till understélld personal. Vissa befattningar kan
dessutom ha stabsrelation till andra befattningar eller delar av eller hela foretaget. Det
ar vasentligt att betona att begreppen linje och stab alltsa betecknar relationer mellan
befattningar och icke typer av aktiviteter koncentrerade till en organisatorisk enhet
[Robertsson, 1962, bilaga 5:1].

Det ar saledes inte positionen eller befattningen i sig eller vem som innehar befattningen
som ar det viktiga, utan det &r relationen mellan befattningarna som ar grunden i arbetet.
Tidigare forskning har visat att stabsfunktioner, vars roll i grunden é&r att assistera, ge rad
och stod, utvecklats till en stabsfunktion med en mer indirekt form av linjeansvar, da
stabsfunktionerna blir experter inom ett specialomrade och att linjechefer litar pa deras
auktoritativa rad (Sayles, 1964; Carzo & Yanouzas, 1967). Konsekvensen kan da bli att
linjechefer pa lagre nivaer ocksa later stabsfunktioner fa ett storre inflytande, i linje med
det inflytande som stabsfunktioner har hos hogre linjechefer, vilket ocksa kan ske
samtidigt som stabsfunktioner tar pa sig rollen som forsta linjens foretradare (functional
authority) (Sayles, 1964; Carzo & Yanouzas, 1967). Ett exempel fran ett HR-perspektiv ar
linjechefer som accepterade HR-funktionens expertrad vad galler vilka som skulle
anstallas och vilken 16n de skulle ha, vilket resulterade i en status- och prestigeforlust for
linjechefen (Sayles, 1964). Men trots status- och prestigeforlusten undslapp linjechefen att
fatta svara beslut, vilket gav fordelar for linjechefen i form av avlastning och att ha ndgon
att skylla pa om beslutet skulle visa sig vara felaktigt (Sayles, 1964).

Relationen mellan en linjefunktion och en stabsfunktion innehaller saledes manga
utmaningar, da linjechefen ytterst ar ansvarig men samtidigt kanske inte har den stora
expertkunskap som en stabsfunktion (t.ex. HR) har. En stabsfunktion, som inte har det
formella ansvaret men kanske en val sa stor auktoritet, soker efter mojligheter till okat
inflytande, och linjefunktionen, som har det formella ansvaret behéver stod och rad i vissa
komplexa fragestéllningar. Trots vetskapen om att stabsfunktionens roll ar radgivande har
tidigare forskning visat att det finns en strdvan hos dessa funktioner efter makt och
inflytande och att 6verenskommen arbetsfordelning darfor inte alltid foljs (Dalton, 1959).
Konsekvensen kan dé bli att linjechefer har en bendgenhet att vilja [dimna 6ver “ansvaret”
till experterna (HR-funktionen) och pa sa satt till viss del fransdga sig en del av ansvaret,
samtidigt som stabsfunktionerna, via sokandet efter erkdnnande, har en bendgenhet att ta
pa sig ansvar (Cunningham & Hyman, 1999).

En konsekvens av att dagens organisationer t.ex. ar divisionaliserade, regionaliserade
och uppdelade i specialistfunktioner blir att linjechefer direkt eller indirekt blir beroende
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av andra funktioner. Linjecheferna blir beroende av att fa information fran andra men
ocksd att fa stod i utforande eller handlaggningsuppgifter (Kotter, 1999). Aven det
omvanda kan forekomma, att stabsfunktioner kan bli beroende av linjechefer. Den
omsesidiga relationen mellan linjechefen och stabsfunktionen skapas och vidmakthalls
med utgangspunkt fran en individuell och gemensam forstaelse av varandras roller. Den
individuella forstaelsen av den egna rollen utgor har en sarskilt viktig del (Kotter, 1999). |
ett relationellt perspektiv &r aktiviteter och arbete ett komplicerat samspel mellan tekniska
och personella resurser och en relation &r inte bara en linjerelation; det &r ocksa den
konstruerade relationen som skapas i métet mellan méanniskor (Dachler, 1992; Tullberg,
2003). Idéer om decentralisering tar sin utgangspunkt i en tydlig uppdelning och
ansvarsfordelning mellan t.ex. linjechefer och stabsfunktioner. Men ur ett relationellt
perspektiv kan samspelet mellan dessa aktorer beskrivas som komplicerat, da relationen
ocksa skapas i samspelet; den existerar inte bara objektivt. Det & med dessa
utgangspunkter vi nu tar oss an linjechefernas decentraliserade personalansvar som
innehaller ett stort matt av gransdragningsproblematik och olika beroendeférhallanden.
Det som &r sérskilt komplicerat &r att linjechefen forvantas rekrytera, utveckla och
avveckla medarbetare, vilket kraver omfattande kompetens och erfarenhet, nagot som
frdmst HR-medarbetare har.

Trenden att decentralisera personalansvar till linjechefer har &ven paverkat
linjechefers och stabsfunktioners samarbete (Brewster & Larsen, 1992; Renwick, 2003).
Det finns tidigare forskning som beskriver chefs- och ledararbete utifran ett
personalarbetsperspektiv; hur linjechefers ansvar for personalarbete tar sig uttryck och hur
utforandet av personalfragor i praktiken genomférs (t.ex. Hallsten, 2003, Bredin, 2008;
Bos-Nehles, 2010). Det finns ocksa en tidigare forskning om ett “delat” ansvar for HR-
fragor mellan linjechefer och en HR-funktion. Det handlar bade om hur uppdelningen och
relationen i praktiken ser ut, s.k. HR-line relationship'®® (Qadeer et al., 2011), men ocksa
vilka konsekvenser ett decentraliserat personalansvar till linjechefer far i praktiken. | nasta
avsnitt ges darfor en beskrivning av decentraliserat personalansvar till linjechefer och
motivet dartill samt vilka hinder och problem med ett decentraliserat personalarbete till
linjechefer som tidigare forskning identifierat.

1% En reflektion &r varfor begreppets benamning ar HR-line relationship, och inte Line-HR relationship.
Det skulle kunna vara en slump men en trolig forklaring &r att den tidigare forskningen om HR-line
relationship i huvudsak har utgatt fran ett HR-perspektiv, d.v.s. hur HR-funktionen paverkas av forandrade
relationer och ansvarsforhallanden. | foreliggande studie ar i stallet utgangspunkten att studera hur
samspelet i linjeorganisationen (mellan linjechefer och HR-medarbetare) paverkas av ett forandrat stod i
personalarbetet, d.v.s. ndr HR-funktionen omorganiseras och stddet i personalarbetet omférdelas.
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3.6 Linjechefer och decentralisering av personalansvar

Att ansvaret for Human Resource Management (HRM) inte enbart kan vara dedikerat till
HR-specialister &r allmént ké&nt bland forskare inom HRM (Valverde et al., 2006; Brandl
et al., 2009, Tabassum-Azmi, 2010). Utférandet av HRM i en organisation kan pa olika
satt delas upp mellan olika aktorer, t.ex. linjechefer, top management, HR-funktionen,
medarbetarna, arbetstagarorganisationer (jamfor med Bredin, 2008; Bredin & Sdderlund,
2011 som beskriver aktérerna inom en HR-kvadrant). HRM-arbetet i en organisation
utfors saledes av olika delfunktioner som tillsammans bildar HR-organisationen (Bredin,
2008). HR-organisationen ska inte forvaxlas med HR-funktionen, som &r den stédfunktion
som har ett sarskilt (specialist)ansvar for HR-fragorna i en organisation (Bredin, 2008). En
decentralisering av personalansvar till linjechefer kan beskrivas som: “’the degree to which
HR practice involves and gives responsibility to line managers rather than to personnel
specialists” (Brewster & Larsen, 1992, sid. 412).

Definitionen ar emellertid inte tydlig nar det galler vilka arbetsuppgifter, omraden
eller granssnitt som linjechefer respektive HR-medarbetarna forvantas hantera'®. Det
finns dock inom ramen for personalansvaret ofta en reglering av vilket ansvar och vilka
ataganden en linjechef har inom HR-omradet, t.ex. i en chefspolicy, arbetsordning eller i
en sarskild delegering. Héllsten & Tengblad (2002) kallar detta personalansvar for det
lokala personalansvaret, till skillnad fran det organisatoriska arbetsgivaransvaret och det
funktionella ansvaret, som framst avilar HR-funktionen i en organisation. Linjechefens
personalansvar kan t.ex. handla om att k&nna till lagen om anstéallningsskydd,
arbetsmiljolagstiftning och medbestammandelagen men ocksa att ansvara for rekrytering,
bemanning, utvecklings-, avvecklings- och omstallningssamtal, 16neforhandlingar samt
(personal)administration, t.ex. att hantera system och rutiner for I6ner och
tidrapportering''® (Tengblad et al., 2007). Det finns séledes en mer 6vergripande
arbetsfordelning i personalarbetet mellan linjechefer och HR-medarbetare, dar olika typer
av ansvar kan beskrivas och &ven mer detaljméassigt regleras'*'. Populariteten for
decentralisering av personalansvar till linjechefer behdver dock belysas genom att
beskriva motiven och orsakerna mer ingaende.

1% En decentralisering av personalansvar borde rimligtvis forutsitta att “nigon” har eller har haft mandatet
att besluta om en decentralisering. En annan reflektion ar ocksd vad, mer konkret, det ar som
decentraliseras, t.ex. vilket ansvar och vilka befogenheter handlar det i praktiken om. Vanligtvis ar det
hogre ledningsfunktioner, t.ex. personaldirektor som fattar decentraliseringsbeslut &ven om ett sadant beslut
ocksa mer kan handla om inférande av nya rutiner, vilket indirekt forandrar ansvarsforhallandena.

101 den har studien anvands begreppet personalansvar i samband med beskrivningar av linjechefers
direkta ansvar for understallda medarbetare och begreppet dvergripande arbetsgivaransvar anvands som
benamning pa HR-funktionen och dess medarbetares organisatoriska arbetsgivaransvar.

"1 | statliga myndigheter ar det vanligt med en arbetsordning som reglerar ansvarsférhallanden och
befogenheter utifran mer Gvergripande instruktioner (t.ex. Forsvarsmaktens Personalinstruktion, Persl).
Aven mer detaljerade delegeringar forekommer, t.ex. arbetsmiljoansvarsdelegeringar.
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3.6.1 Motiv till decentralisering av personalansvar till linjechefer

Trenden att decentralisera personalansvar till linjechefer har allt sedan borjan av 1990-
talet varit stark (Brewster & Larsen, 1992; Larsen Holt & Brewster, 2003; Renwick, 2003;
Brandl et al., 2009; Qadeer et al., 2011). Sverige &r ett av de lander dar linjechefer har det
mest omfattande decentraliserade personalansvaret i Europa (Héllsten, 2003; Holt Larsen
& Brewster, 2003; Lindeberg & Mansson, 2006). De motiv som fors fram av bade
praktiker och forskare handlar dels om den tekniska utvecklingen med inforandet av nya
produktionskoncept, t.ex. Total Quality Management (TQM) (Storey, 1992) kraver en
decentralisering av personalansvar, dels en allt hogre kostnads- och effektivitetsjakt
(Storey, 1992; Budwhar & Sparrow, 1997) dar en decentralisering antas vara losningen.
Motiven handlar ocksa om fordelar for HR-funktionen, dar HR-fragor kan fa en allt mer
strategisk roll i affarsverksamheterna (Storey, 1992; Brewster & Holt Larsen, 2000) eller
att tid kan frigoras for HR-funktionen att arbeta med de strategiska HR-fragorna (Sisson
& Storey, 2000; Berglund, 2002; Finegold & Frenkel, 2006). Ett decentraliserat
personalansvar till linjechefer uppfattas saledes vara till gagn for konkurrensmassiga
aspekter for organisationen i stort men ocksa till gagn for HR-funktionens stravan mot
hogre status (Berglund, 2002; Kulik & Perry, 2008) och darigenom komma fran den eviga
marginaliseringen (perpetual marginality) (Watson, 1986).

Motiven har ocksa handlat om linjechefernas allt mer betydelsefulla roll och ansvar
for att implementera HR-strategier pa ett mer operativt sétt i organisationen, vilket inte
alltid har skett i enlighet med de ursprungliga intentionerna'? (Khilji & Wang, 2006;
Nehles et al., 2006). Genom att decentralisera far linjecheferna en storre forstaelse for
HR-fragornas betydelse nar det galler hélsa och arbetsmiljo, vilket kan skapa ett battre
arbetsklimat (Gibb, 2003; Watson & Maxwell, 2007). Decentraliseringen av
personalansvar till linjecheferna kan ocksa medfora en effektivare styrning som
mojliggors tack vare deras snabbare responser pa utmaningar inom HRM-omradet, dar
linjechefernas involvering kan spegla mer lokala fOrutsattningar (Brewster & Larsen,
2000; Budwhar & Sparrow, 1997; Whittaker & Marchington, 2003). | en organisation dar
linjecheferna har tat kontakt med kunderna skapas ocksa forutsattningar for en mer utékad
roll for linjecheferna att hallas ansvariga for “bottom line results”**® (Legge, 1995), béde
rent ekonomiskt och for att sdkerhetsstélla att ratt resurser och kompetens finns.

Har framkommer det att en decentralisering av personalansvar till linjechefer inte bara
handlar om linjecheferna sjalva, utan decentraliseringen kan ses som en forutséattning for
en mojlig fordndring hos HR-funktionen. De motiv som framfors handlar om att
linjechefer, genom att ha ett decentraliserat personalansvar, kan frigora tid for HR-

112 jamfor med tidigare beskrivningar av det mjuka HRM-begreppets framvaxt och fokuseringen pa

linjechefernas roll som ansvariga for sina medarbetare och for HR-fragor.
13 Jamfor med tidigare resonemang om motiv till allmén decentralisering och decentralisering av
personalansvar.
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funktionen att ta pa sig en mer strategisk roll, och i forlangningen bidra pa ett annat, mer
affarsmassigt satt. Det ska visa sig att dessa motiv stdammer helt éverens med de motiv
som anges for mer sentida forandringsidéer av personalarbete, att genomféra en HR-
transformation. Det dr dock inte bara motiven till decentraliserat personalansvar som har
studerats tidigare utan aven hinder och problem. Som beskrevs i kapitel 1 &r det dock
antingen linjecheferna eller HR-medarbetarna som har studerats var for sig, dar det mesta
av den tidigare forskningen om decentraliserat personalarbete handlat om linjecheferna. |
nésta avsnitt behandlas de hinder och problem med decentraliserat personalansvar till
linjechefer som har uppmarksammats i tidigare forskning.

3.6.2 Hinder och problem med decentralisering av personalansvar

Det som varit mest dominerande i tidigare forskning om decentraliserat personalansvar ar
olika beskrivningar av hinder och problem i samband med decentraliseringen av
personalansvar till linjechefer (t.ex. Cunningham & Hyman, 1999; Brewster & Larsen
2000; Renwick 2000). Beskrivningarna av hinder och problem ar sd manga att de kan
delas in i olika kategorier i en sammanfattande tabell:

Orsak till hinder/problem | Exempel pa studier Forslag till 16sning
Linjechefers brist pa vilja att | Brewster & Holt Larsen Institutionella incitament, t.ex.
utfdra sitt personalansvar. (1992); McGovern (1999); inforandet av

Harris et al. (2002); Whittaker | beldningssystem,

& Marchington, (2003). arbetsbeskrivningar kopplade

till personalansvaret.

Linjechefers brist pa tid och | Brewster & Sdéderstrom Omfordela andra
kapacitet att hantera (1994); Brewster & Larsen arbetsuppgifter.
personalfragor. (2000); Renwick (2000).
Linjechefers brist pa Lowe (1992); McGovern et al. | Mer utbildning och tréning.
kompetens inom (1997); Cunningham &
personalomradet. Hyman (1999); Harris et al.

(2002); Holt Larsen &
Brewster (2003); Renwick
(2003); Francis & Keegan
(2006); Hutchinson & Purcell

(2007).
Linjechefers brist pa stod i Hope-Hailey et al. (1997); Forbéattrade 1T-system,
personalarbetet. McGovern (1999); Whittaker | tillganglighet och

& Marchington (2003). anvandbarhet.
Linjechefers brist pa tillgang | Lowe (1992); McGovern Klarldaggande av roller och
till policies och riktlinjer. (1999); Brewster & Larsen ansvar.

(2000).

Tabell 3: Tidigare forskning om decentralisering av personalansvar till linjechefer.
Kaélla: Omarbetad fran Nehles et al. (2006).
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Det forefaller finnas omfattande brister, hinder och problem hos linjecheferna med att
klara av att hantera personalansvaret. Flera av ovan ndmnda orsakskategorier pekar framst
mot att det &r linjecheferna sjélva som brister betraffande tid, kompetens eller vilja, vilket
foreslas kunna hanteras med battre incitament, utbildning och 1T-stod. Forklaringarna
ligger i linje med McGuire et al. (2008) som tagit fram en modell 6ver faktorer som
paverkar linjechefernas involvering i HRM-fragor med avseende pa pagaende
fordndringar inom offentliga sektorn. Kostnadseffektivitet, i kombination med 6kade krav
och privatiseringar, framtrader som dominerande motiv. Men det finns ocksa forklaringar
till hinder och problem som Gverensstimmer med tidigare beskrivningar, dar bristerna
aterfanns hos linjecheferna sjalva. Sarskilt intressant ar att McGuire et al. (2008) havdar
att anvandningen av IT-stod bade kan ses som en mojliggorare och som ett hinder. 1T-stdd
kan, om de ar andamalsenliga, forenkla och effektivisera linjechefernas personalarbete
genom att man inte behdver involvera HR-medarbetare (Papalexandris &
Panayotopoulou, 2005). Samtidigt kan IT-systemen utgbra ett hinder om linjechefer
uppfattas ha brist pa kompetens eller tid for att anvanda dem.

McGuire et al. (2008) beskriver ocksa vad som kan mojliggora for att linjechefer ska
kunna ta sitt personalansvar, dar det handlar om vikten av att formulera ett strategiskt
partnerskap med t.ex. HR-funktionen. Ett sadant resonemang ligger i linje med den
forskning som hdvdar att orsaken till att linjechefer inte klarar av sitt decentraliserade
personalansvar inte enbart beror pd dem sjalva. Det finns forskning som pekar pa att
mojligheten till linjechefers decentraliserade personalarbete &r beroende av hur HR-
funktionen agerar och uppfattar decentraliseringen. HR-funktionen har ofta ett mer
skeptiskt forhallningssatt till om linjechefer verkligen klarar av sitt personalansvar dar
linjechefer uppfattar sig som kompetenta, vilket skapar ett gap (Hyman & Cunningham,
1996). Beskrivningar om varfér HR-medarbetarna inte tror att linjecheferna klarar av att
ta sitt personalansvar forklaras, tex. av Bevan & Hayday (1994), med att HR-
medarbetarnas reaktion och agerande &r en spegling av otydligheter betraffande roller och
utforande av linjechefernas personalansvar. Denna uppfattning bottnar i att linjecheferna
inte involveras tillréckligt mycket i forandringsprocessen. En annan orsak till HR-
funktionens skepsis handlar om risken att forlora inflytande och kontroll (Hoogendoorn &
Brewster, 1992; Gennard & Kelly, 1997), men dar ett av motiven till decentraliseringen
var just att HR-funktionen skulle kunna frigtra tid for ett mer strategiskt personalarbete.

Harris et al. (2002) ger ett flertal forklaringar till svarigheter som kan ségas harrora
fran uppfattningar om relationen eller samspelet mellan linjechefer och HR-medarbetare.
En forklaring handlar om skillnader i vad HR-medarbetarna vill géra och vad linjechefer
anser att HR-medarbetarna borde gora.

Whereas the majority of personnel specialists welcomed the opportunity to play a
greater role in organizational development and have more scope for interventions of
more strategic nature, line managers felt that they should continue to provide a range
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of personnel administration services even when HR responsibilities were devolved
[Harris et al., 2002, sid. 227].

Trots ett decentraliserat personalansvar till linjechefer forvantade sig dessa att de skulle fa
stod i samma omfattning fran HR-medarbetarna. Detta Gverensstimmer med en annan
studie, dar linjecheferna efter en decentralisering &ven fortséttningsvis beddmde HR-
medarbetarnas formaga att leverera stod till linjecheferna utifran deras snabbhet
(Cunningham & Hyman, 1999). En iakttagelse fran tidigare forskning av ett férandrat och
decentraliserat personalarbete, med fokus pa uppfattningar om relationer och samspel, ar
att HR-medarbetare visserligen fatt mojlighet att frigora tid for strategiskt arbete nar
linjechefer “tagit over” personalarbete men att HR-medarbetarna trots allt upplevde en
svarighet att lamna komfortzonen med operativt personalarbete som de var bekvama med
sedan tidigare (Harris et al., 2002).

Det rader saledes olika uppfattningar i linjechefers och HR-medarbetares
beskrivningar om roller och ansvar. En decentralisering av personalansvar till linjechefer
handlar saledes inte bara om linjecheferna sjalva utan om de 6vergripande forutsattningar
i chefskapet som rader men framforallt det samspel som sker mellan dem och andra
aktorer i personalarbetet, sarskilt HR-medarbetare. En grundforutsattning for att
linjecheferna ska kunna ta sitt decentraliserade personalansvar (lokala personalansvaret,
Héllsten & Tengblad, 2002) ar samtidigt att HR-medarbetare i vissa fall lamnar 6ver eller
atminstone tillater” att linjecheferna gor det. Det existerar hir ett komplicerat forhillande
eller samberoende som bade handlar om respektive aktors forutsattningar i form av t.ex.
kompetens och ansvarsomraden men som ocksa handlar om hur aktérerna gemensamt
uppfattar och utfor sina handlings- och samspelsménster i personalarbetet.

Det ar darfor viktigt att konstatera att den grénsdragningsproblematik som finns
betraffande vem som forvéntas utfora personalarbetet, mellan en linjefunktion (linjechef)
och en stabsfunktion (HR-medarbetare), paverkas vid varje tillfalle som en
omorganisering eller omflyttning av ansvar for utférande av personalarbete sker. Det finns
forhoppningar om att skapa ett effektivare personalarbete genom att tilldela respektive
aktor ett tydligt ansvar for ett visst utforande, dar den tidigare forskningen om linje-
stabsrelationen har visat att sa inte alltid ar fallet. Detta satt att se pa effektivitet forstarks
ytterligare under 1990-talet dd globalisering och teknologisk utveckling gav nya
mojligheter och nya forandringsidéer uppstod med losningar pa bade 6kad effektivitet och
hur tid kunde frigoras for att HR-funktionen ska kunna arbeta mer strategiskt. Det ar hur
olika forandringsforutsattningar kan medfora konsekvenser for samspelet mellan
linjechefer och HR-medarbetare som belyses i nasta kapitel samt hur olika idéer om
effektivitetsstrdvanden i personalarbetet véxer fram och vilka lésningar som foljer
dérefter.
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4 STRAVAN EFTER ETT EFFEKTIVT PERSONALARBETE

4.1 Generellaforandringsidéer transformerar personalarbete

Idéer for att forédndra, utveckla och effektivsera personalarbetet i foretag och
organisationer, som beskrevs i kapitel 1, har sitt egentliga ursprung utanfér HRM-
diskursen (Boglind et al., kommande). De forandringsidéer som inryms inom konceptet
HR-transformation har sitt ursprung i det som kallats ’de multinationella foretagens kris”.
| borjan av 1990-talet hade kombinationen av samhallsekonomisk instabilitet och 6kad
global konkurrens skapat ett forandringstryck pa stora multinationella foretag i USA som
t.ex. GE, IBM, och Hewlett-Packard. Den hardnande globala konkurrensen accentuerade
dels kraven pa omfattande forandringar for att darigenom hitta nya affarsmojligheter. Dels
ocksa ett tryck pa att hitta nya losningar for att reducera kostnader och darigenom
bibehalla konkurrenskraften. Ytterligare en forutsattning spelar ocksa en viktig roll,
namligen att utvecklingen av 1T-teknologin hade tagit en enorm fart vilket ocksa gav nya
mojligheter till forandringar.

De multinationella foretagen befann sig i en anstrangd ekonomisk situation med dalig
Ionsamhet och samre efterfragan pa produkter och tjanster, samtidigt som kraven pa
effektiviserings- och kostnadsreduceringar borjade bli allt mer omfattande. En 16sning pa
dessa utmaningar och problem blev darfor att genomfora en business transformation:

Business transformation is an overarching concept encompassing a range of
competitive strategies which organizations adopt in order to bring about significant
improvements in business performance. These strategies include business process
reengineering, organizational development/learning, Total Quality Management and
use of information technology [McKeown & Philip, 2003, sid. 3].

Business transformation kan beskrivas som ett férdndringskoncept som har sin grund i att
astadkomma kontinuerliga forbattringar genom att analysera olika forbattringspotentialer
for foretag och organisationer (McKeown & Philip, 2003). Dock anvands begreppet
business transformation som samlingsnamn for olika strategier for att framst forbéattra
affarsresultatet. De bakomliggande foréndringsidéerna inom ramen for business
transformation utgar fran generella produktionsforbattringmetoder. Metoderna innehaller
olika flodes- och processstyrningslogiker sasom t.ex. Total Quality Management och
Business Process Reengineering (BPR) som framfor allt hade utvecklats i Japan och USA.
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Konceptet business transformation blev darfor l16sningen som kunde tillhandahallas av
etablerade och vélrenommerade managementkonsulter'*. Det ar ocksd i USA som den
mer  rationalistiskt ~ dominerande  logiken, med  prestationsmatningar  och
effektivitetsstravanden, har vunnit allt storre sympatier i en form av marknadsrationalism
(Kunda & Ailon-Souday, 2004). Ett satt som foretagen kunde vélja for att moéta den allt
hardare konkurrensen blev att effektivisera den “byrékratiska administrationen”.

First, all the internal bureaucratic administrative arrangement that stands in the way
of firms™ efficient behaviour should be eliminated [Kunda & Ailon-Souday, 2004, sid.
203].

Det handlar helt enkelt om att effektivisera det interna administrativa flodet i
organisationen och darigenom reducera de interna kostnaderna. Orsakerna var ocksa
delvis sprungna ur ett allfor stort tillatande av ett administrativt resursuppbyggande i
sparen av tidigare decentraliseringar'™. Att reducera kostnader inom administrationen
utgjorde heller inget hot mot karnverksamheten, som snarare kunde valkomna att liknande
principer och metoder for forbattra produktionsprocesser nu kunde fa ett annat
anvandningsomrade. Storre etablerade managementkonsulter som t.ex. Cap Gemini och
Deloitte, kunde ateranvanda tidigare losningar och i stallet skraddarsy sina erbjudanden
gentemot olika stodfunktioner i foretag och organisationer, presenterade som t.ex. Finance
transformation och Human Resource (HR) transformation (t.ex. Deloitte, 2012). De mer
generella forandringsidéerna och metoderna kunde paketeras om och anpassas till nya
I6sningar for att battre passa in i t.ex. HR-funktionernas férandringsbehov.

4.1.1 Fran generella forandringsidéer och metoder till HR-reengineering

Med IT-teknologins hjalp kunde generella forandringsidéer och metoder goras om och
anpassas till mer administrativa utvecklingsbehov, sérskilt for HR-funktioner. Syftet var
framst att reducera kostnader och oka effektiviteten pa HR-funktionens tjanster och
service. Losningen for HR-funktionerna stdmde val Overens med generella
forandringsidéer; kartlagg alla HR-processer, identifiera de mest effektiva arbetssatten och
standardisera, samt omorganisera HR-funktionen utifran identifierade processer och
anpassa HR-funktionens tj&nster och service efter kundernas behov.

En utmaning var dock att kunna pavisa HR-funktionens konkurrenskraft vilket kunde
goras med hjélp av benchmarking (Ulrich et al., 1989). Men f6r att kunna genomféra en
framgangsrik benchmarking kravs det ett likartat satt att uppfatta och se pa HR-praktiker.

4 SAP och Cap Gemini &r tva exempel pd konsultféretag som erbjuder tjansten business transformation,
http://www.sap.com/services/portfolio/business-transformation/index.epx;http://www.capgemini-
consulting.com/transform/capabilities/strategy-transformation/business-transformation-design-delivery/

1> Decentraliseringstrenden under 1980-talet hade medfort dkade (personal) kostnader, se avsnitt 3.6. En
orsak var att olika stabs- och stédfunktioner hade bemannats upp for att klara det decentraliserade ansvaret,
sa dven i personalarbetet (Boglind et al., kommande). Det fanns saledes ytterligare incitament till att
reducera kostnader, inte bara i produktionen utan dven i administrationen.
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Det kravs ocksa en gemensam typologi i operativa (dagliga HR-fragor) och mer
strategiska (samband mellan de langsiktiga affarsstrategierna) HR-praktiker (Ulrich et al.,
1989), vilket forandringsidéerna inom ramen for en business transformation kunde bidra
med. Losningen for personalarbetet blev helt enkelt att ateranvanda idéerna om
reengineering, om an omformulerade till idéer om hur man kan omstrukturera en HR-
funktion. Lyle Spencer (1995) beskriver i sin bok HR-reengineering tillvagagangssattet pa
foljande satt:

10%

Strategiskt Strategiskt

60 %
30% ) Konsultativt

Konsultativt

60 % IT-stod
och HR

Portal

Administrativt 10%

Figur 3: Schematisk omflyttning av olika typer av personalarbete.
Kélla: Omarbetat efter Spencer (1995, sid. 17).

Grundidén &r framst att ta bort onddig (personal)administration genom att systematiskt ga
igenom alla HR-relaterade processer. Den kvarvarande personaladministrationen kan
sedan flyttas over till 1T-stodsystem, sjalvservice och HR Portaler. Pa s satt kan resurser
frigoras pa tva satt; spara resurser som kan anvandas till strategiskt personalarbete, samt
flytta om tidigare personaladministrativa resurser till mer konsultativt eller strategiskt
personalarbete (Spencer, 1995). I grunden handlar en HR-reengineering bade om att
reducera kostnader men ocksa att eliminera icke vardeskapande aktiviteter**®. Principerna
bygger saledes pa den underforstddda tanken att alla organisationer (inte bara foretag) kan
ses som produktionssystem. Utmaningen &r att hitta de aktiviteter (processer), det fléde
fran input till output som ger storsta mojliga output med minsta majliga input. Detta ar ett
rationalistiskt synsétt pa hur organisationer fungerar och idealen tar sin utgangspunkt i
foretagsformen. Rovik (2008) menar att foretagsformens hegemoni ocksa paverkar och
ger forslag pa organisationsinterna resursstyrningsrecept.

1 likhet med lean production, for en utforlig beskrivning, se Bérnfelt, (2006).
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Idéerna bygger pa en tydlig syn pa organisationer som rena produktionssystem, dar
samtliga relationer, transaktioner och processer i princip kan uppfattas som
resursfloden. De maste identifieras, varefter man med styrning och kontroll kan
kanalisera dem sa att de inriktas pa ett effektivt och snabbt vardeskapande [Rovik,
2008, sid. 147].

Genom att t.ex. inféra BPR utlovar foresprakarna saledes en fundamental och radikal
forandring av bade arbetssatt, relationer, transaktioner och processer. Dessa utfastelser har
utgjort inspiration till varfor en HR-funktion bor gora en HR-reengineering: reducera
kostnader, 0ka kvaliteten pa servicen samt att géra en kulturell forandring (Yeung &
Brockbank, 1995). Inbaddat i begreppet kulturell forandring aterfinns en idé om att fora
Over ansvaret for utférandet av arbetsuppgifter i personalarbetet till linjechefer och till
medarbetare, fraimst mot bakgrunden att det mojliggor for reducerade kostnader:

Historically, HR departments have played the role of an intermediary (i.e., between
managers and employees; between information and people, etc.) a role that is not only
low value-added, but also complicates HR processes. Instead, it is far more efficient
to let managers address employees issues directly or to allow employees instantly to
take care of such matters as address changes, benefits, employment status, career
development themselves. Not only does it empower employees by eliminating the
need for HR liaisons, but it saves countless hours spent on relatively mundane
operations. Thus, reengineering offers opportunity to reduce unnecessary steps and
the number of people involved in the processes. In this way, reengineering HR
processes can develop management and employee self-sufficiency while concurrently
reducing costs [Yeung & Brockbank, 1995, sid. 27].

En HR-reengineering skapar mojligheter till flera fordndringar samtidigt. Dels kan de
synliga kostnaderna for personalarbetet reduceras da HR-funktionen inte ar inblandad i
lika stor utstrackning som tidigare (och déarigenom kan antalet anstdllda inom HR-
funktionen minskas). Dels kommer HR-funktionen att fa en forandrad roll, mot en mer
vardeskapande roll, namligen att bli en HR-partner enligt detta synsatt. Det finns saledes
en underliggande rationalistisk idé kring HR-reengineering, att personalarbetet pa ett
enkelt satt kan flyttas om till andra aktorer. De underliggande idéerna bygger pa
antagandet att personalarbetet innehaller mer eller mindre generiska arbetsuppgifter som
alla aktorer kan hantera, samt har kompetens for att hantera.

Personalarbetet betraktas har som en arbetsprocess dar det fradmsta syftet ar att
identifiera och optimera “flodet”, att eliminera flaskhalsarna och dérigenom dven reducera
kostnaderna®’. Kulturell férandring anses som den svéraste att &stadkomma (Yeung och
Brockbank, 1995) men varken i framgangsfaktorerna eller i huvudforklaringarna till
varfor man inte alltid lyckas med en HR-reengineering omnamns linjecheferna eller HR-
medarbetarna. Uppfattningen forefaller vara att fordndringen for linjechefer och HR-
medarbetare inte ar sarskilt stor eller problematisk. Att identifiera och optimera

7] likhet med innehallet i managementkoncept som BPR, TQM och lean production.

70



STRAVAN EFTER ETT EFFEKTIVT PERSONALARBETE

arbetsfloden inom HR-omradet ar dock bara forsta steget till en mer omfattande
effektivisering. Som tidigare har beskrivits sa hade de sedan tidigare mer decentraliserade
idealen av bade foretag, organisationer och personalarbete till linjecheferna dock inneburit
att stora resurser hade bundits upp i form av stabs- och stodfunktioner i lokala eller
regionala enheter. FOr att battre utnyttja resurser och storskalfordelar blev shared
service’® (Ulrich, 1995; Quinn et al., 2000, Farndale et al., 2009) och shared service
organization (SSO) (Ulrich, 1995) den mdjliga Iésningen.

4.2 Shared services

Det finns ingen samlad uppfattning bland forskare varifran idéerna om shared service
ursprungligen kommer. En allméan uppfattning ar dock att shared service har sitt ursprung
I USA och att ekonomifunktionen var den funktion som forst tillampade shared services
(Davis, 2005; Quinn et al., 2000; Ulbrich, 2008; Maatman et al., 2010). Det finns dock
andra uppfattningar om att det var inom IT-funktionen (Reilly, 2000; Boglind et al.,
2011), eller inkopsfunktionen (Hallsten, 2007) som shared service forst tillampades.
Faktum kvarstar dock, att det under 1990-talet d4ven borjade anvandas av HR-funktioner
(Reilly et al., 2007). Grundidén med shared services ar just att fler ska dela pa farre
resurser, genom att utnyttja informationsteknologi, storskalférdelar och ompaketering av
(HR) tjanster och service genom nya service- eller leveranskanaler (channels of delivery).

Ett huvudmotiv for inférandet av shared services ar att de anvands for att skapa varde
(Quinn et al., 2000; Ulrich, 1995; Maatman et al., 2010), dar véardeskapandet i forsta hand
dock syftar mot aktieagarna®*®. Ett annat motiv fér shared services &r bl. a. att 6kade
produktivitetskrav har krévt att linjechefer gér mer for mindre resurser genom 6kad
effektivitet och sénkta kostnader, d.v.s. farre anstallda producerar lika eller mer output
(Ulrich, 1995). Men for att shared services-funktioner ska bli effektiva maste nya HR-
processer skapas eller de gamla forbattras genom reengineering av HR-funktionen i syfte
att tillfredsstélla kundernas behov (Ulrich, 1995). Annorlunda uttryckt, HR-funktionen
behdver skapa ett varde bade for aktiedgare och kunder och kan gora det genom att
genomfora en reengineering av alla HR-processer som i sin tur mojliggor for att HR-
funktionen kan organiseras i en shared service organization'®® (SSO) (Ulrich, 1995).
Genom att organisera HR-funktioner i en shared service organization kan effektiviteten
dels Okas just genom att servicen &r delad och att farre anstéllda kan ha samma eller hdgre
produktivitet, dels att géra kunden (linjechefer och medarbetare) till de som avgor vilken
service som HR-funktionen ska tillhandahalla.

"8 For ett utvecklat resonemang nar det galler inférandet av shared service eller koncentrerad
administration i svensk statsforvaltning, se Ulbrich (2008).

119 Begreppet vardeskapande kan jamforas med Porters (1985) beskrivningar om vardekedjor.

120 5om beskrevs i kapitel 1 innehaller en shared service organization (Ulrich, 1995) tre funktionella delar;
servicecenter, center of expertise och business partners som har olika roller och ansvar i personalarbetet.
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Tjanster och service inom en shared service organization kan tillhandahallas pa tva
olika sétt; transaction-based service (transaktionella tjanster) och transformation-based
service (transformativa tjanster) (Ulrich, 1995). De transaktionella tjansterna handlar om
alla processer och aktiviteter som krévs for att hantera medarbetarnas nddvéndiga
administration, t.ex. 16n och personaladministration som kan konsolideras in i ett s.k.
servicecenter.  Servicecenters  hanterar  det  administrativa  personalarbetet,
medarbetartransaktionerna, genom att nyttja storskalférdelar och informationsteknologi.
De transformativa tjansterna handlar om de icke-rutiniserade, icke-administrativa HR-
tjansterna som syftar till att hjalpa afférsenheter att implementera nya strategier, nya
kulturer i syfte att kunna realisera transformeringen'?! (Ulrich, 1995; Ulrich, 1997; Ulrich
& Brockbank, 2005; Ulrich et al., 2009). De transformativa tjdnsterna organiseras i
Centers of Excellence/Expertise?, dar individer och team har djupa kunskaper inom t.ex.
rekrytering, kompetensutveckling, 16n och foérmaner etc. (Ulrich, 1995). Center of
expertise bestar av experter som erbjuder kvalificerade HR-tjanster med hjalp av ett mer
uppgiftsrelaterat teamarbete och konsultativt arbetssétt. Om service centret kan sdgas
hantera bulkvaror sa hanterar Center of expertise i stéllet specialvaror. Kontakterna med
kunderna (lokala HR-funktioner, linjechefer och medarbetare) sker framst via IT-system
och informationsteknologi, som gor det ocksa mojligt att hitta nya vagar att dela
information och utféra personalarbete utan “face-to-face”-kontakt. Det &r inte langre
nodvandigt med fysiska moéten och relationer som skapas i moten mellan manniskor, utan
det kan uppratthallas via teknologins hjalp.

Relationships can be built and maintained through 800-numbers'?®, interactive voice
responses, computer networks, voice recognition systems, video-conferencing and
voice mail. Technology has moved the nature of the personal relationship from
geographic to information. Across geographic boundaries, individuals may still
maintain a degree of intimacy through high technology tools. In shared services,
technology is the means of ensuring relationships without face-to-face contact
[Ulrich, 1995, sid. 13].

Den nya teknologin mojliggor for att forandra forutsattningarna for det praktiska
utdvandet av personalarbetet. Behovet av fysiska méten inom ramen for personalarbetet
tonas kraftigt ner till forman for en mer interaktiv och medierad métesform. Det uppfattas

121 Begreppen icke-rutiniserade och icke-administrativa HR-tjanster kan ses som exempel pa svarigheten att

definiera innehéllet i ett strategiskt eller transformativt personalarbete, s aven for foresprakarna.
Resonemanget utvecklas vidare i kapitel 10.

122 Ulrich (1995) anvande forst Excellence men andrade sedan till Expertise vilken &r den bendmning som
anvénds i studien.

123 Med 800-numbers menas samtal som mottagaren betalar, inte den som sjalv ringer upp. Ulrich (1995)
forklarar ocksa att om man inte kan komma i kontakt med den person i ett servicecenter som man tidigare
har varit i kontakt med kan man lésa detta genom en teamorganisering. Pa sa sétt kan den som ringer ett
800-nummer styras till att alltid komma i kontakt med ndgon i teamet, vilket mojliggor for att en
medarbetare kan kénna en personlig koppling till en HR-medarbetare utan en face-to-face-kontakt.
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som sjalvklart och enkelt att ersatta relationsskapande face-to-face-kontakter med t.ex.
helpdesk-funktioner. Linjechefer (och medarbetare) forutsatts mer eller mindre att sjalva
ta ansvar for utférandet av framst administrativa arbetsuppgifter inom HR-omradet. Det ar
bade en forandring av ansvarsforhallanden i utévandet (linjechefen forvéantas nu pa egen
hand kunna hantera arbetsuppgifter inom HR-omradet), men ocksa en forandring i formen
for utOvandet (linjechefer soker i forsta hand stod via sjalvbetjaningstjanster och
servicecenters). Linjechefen har inte langre mdjligheten att framst ta hjalp av en lokal
fysisk HR-medarbetare, dedikerad for dennes enhet, utan forvantas att sjalv veta eller ta
reda pa var stodet i personalarbetet interaktivt kan finnas och hur det kan levereras.
Foresprakarna for shared service organization menar att det med hjalp av teknologi anda
gar att uppratthalla en viss grad av privat relation (“degree of intimacy”) (Ulrich, 1995).

Nér ideerna med shared service och shared service organization (Ulrich, 1995)
tillampas inom ramen for personalarbetet i allmanhet och mer specifikt for HR-
funktionen, forutsatter idéerna i sig &ven andra forandringar. Inférandet av shared service
organization innebdr ocksa att arbetsfordelningen och gréanssnitten mellan HR-
medarbetare och linjechefer behtdver forandras i och med att centraliserade HR-
funktioner, 1T-system och linjechefer samtidigt forvédntas” ta Over” olika delar av
personalarbetet'®. Frégan handlar &terigen om vad som ska utféras och vem som férvéntas
utfora personalarbetet. Men samspelet mellan linjechefer och HR-medarbetare och deras
aktiviteter i personalarbetet I0ses dock inte enbart per automatik bara for att en shared
service organization infors. Det som underforstatt kravs for att tydliggora ansvar och
granssnitt i personalarbetet ar detaljerade processkartldggningar éver vem som forvantas
gora vad i olika HR-processer. Det behdvs t.ex. tjanstekataloger som beskriver vad t.ex.
ett servicecenter kan utfora, sarskilda telefonilosningar till HR-helpdeskfunktioner for att
kunna styra och “koa” samtal, samt IT-stodsystem och HR Portaler som innehaller
personalrelaterad information som stdd till linjechefer och medarbetare.

Genom att organisera personalarbetet i en shared service organization fOrutsétts att
bade en centralisering och decentralisering kan ske samtidigt'?. Servicecenters och center
of expertise representerar bada olika centraliserade och specialiserade HR-funktioner. HR-
partners representerar decentraliseringen och foérvéntas i sin tur agera i ett partnerskap
med linjechefer och pa sa satt hantera det verksamhetsnara strategiska personalarbetet. En
gemensam nadmnare for idéer om shared service och shared service organization ar att det
handlar om behovet av och kraven pa ett effektivare personalarbete. De dominerande
I6sningarna ar omstrukturering, omvandling, eller transformation, vilka Gverensstammer
med de rationalistiska malrelaterade metaforer som beskrevs i kapitel 2.

Men, som beskrevs i kapitel 1, det ar inte bara fraga om en forandringsidé av
personalarbete utan en flora av forandringsidéer som foresprakats inom HRM-diskursen

124 P4 liknande satt uppstar en gransdragningsproblematik som skedde nar den moderna personalfunktionen

skapades under 1950- och 1960-talen, se avsnitt 3.3.
12> Jamfor Priens (1979) liknande resonemang i avsnitt 3.3.
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allt sedan slutet av 1980-talet. Det ar inte heller fragan en transformation av ett ting
(personalarbete) utan om olika transformationer, t.ex. affdrsmassiga eller kognitiva
transformationer. Transformationsbegreppet i sig spelar en sarskilt viktigt roll bade nar det
handlar om att forklara motiven till varfér ett genomférande av HR-transformation bor
sker men aven nar det géller olika losningar pa hur personalarbetet, och darigenom aven
de aktorer som utfor personalarbete, kan transformeras.

Konceptet HR-transformation kan darfor sdgas vara sammansatt av olika generella
managementidéer vilka nu i stéllet har tillampats i personalarbetet (Boglind et al.,
kommande). Dave Ulrich & den som framst har forknippats med konceptet HR-
transformation. Det var dock forst senare under 2000-talet som han sjalv anvande
bendmningen HR Transformation som ett substantiv. Detta faktum talar for att andra
aktorer, i det har fallet managementkonsulter, har paketerat begreppet HR-transformation
till ett managementkoncept (Boglind et al., kommande), i likhet med hur andra
managementkoncept har paketerats tidigare (Rovik, 2008). | nésta avsnitt beskrivs darfor
de tva bilder som kan sédgas manifestera idén om att det ar majligt och hur det ar mojligt
att transformera personalarbete och dess aktdrer. Kommande avsnitt innehaller dven en
kritisk granskning av HR-transformationsidéernas grundldggande antaganden och dess
likheter med klassiska rationalistiska organisationsteoretiska idéer.

4.3 Transformationen av HR — HR-transformation

Konceptet HR-transformation har bland forskare och praktiker inom HRM-omradet
framst blivit synonymt med Dave Ulrich, konsult och professor vid Ross School of
Business, University of Michigan. Dave Ulrich har skrivit mer &n 25 bocker, 6ver 200
artiklar (november 2012) och har vid flera tillfallen prisbeldonts som den mest
inflytelserika personen i varlden inom HR-omradet'?®. Nar boken med namnet HR
Transformation (Ulrich et al., 2009) kom beskrevs vad en HR-transformation egentligen
handlar om:

A true HR transformation is an integrated, aligned, innovative and business-oriented
approach to redefining how HR work is done within an organization so that it helps
the organization to deliver on promises made to costumers, investors and the
stakeholders [sid. 8].

Retoriken gar ut pd att omvandla personalarbetet for att det pa ett innovativt och
affarsmassigt sétt kan hjalpa organisationen att leverera de 16ften som avgetts till kunder
och andra intressenter i ett outside-in-perspektiv'?’. Beskrivningar om effektivitet och

128 http://daveulrich.com/ (2012-11-12). Dave Ulrichs popularitet &r dock storst bland praktiker och ses av
den akademiska diskursen mer som en konsult med normativa och foreskrivande ideal &n som forskare, se
t.ex. Caldwell (2003) eller Caldwell & Storey (2007).

271 Ulrich et al. (2009) beskrivs HR-transformation som ett koncept. | flera sammanhang har Ulrich
papekat att HR-funktionen betonat vikten av att HR-funktionens interna arbete maste fungera men inte att
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rationalitet i retoriken tonas har ner, men de finns underforstatt inbakade i shared
serviceidén och sattet som en HR-reengineering kan ske. Spencers (1995) bild éver hur en
triangel blir en romb ar den forsta bilden som askadliggér hur en omvandling av
personalarbete, fran fokus pa administrativt till strategiskt personalarbete enkelt kan ske.
Dave Ulrich och andra foresprakare for en HR-transformation ger liknande normativa
beskrivningarna over hur ett genomforande av konceptet HR-transformation forvantas ga
till, i form av en stegmodell*?® (Ulrich et al., 2009, sid. 9):

e GOr ett business case (Varfor)
e Definiera 6nskade resultat (Vad)

e Omorganisera HR (Hur)

e Engagera linjechefer och andra intressenter (Vem)*?®

Det tredje steget i stegmodellen handlar om att omorganisera HR(-funktionen). Som
beskrevs i avsnitt 4.2 kan det ske genom en omorganisering av HR-funktionen till en
shared service organization. For att askadliggora resultatet eller l6sningen pa en
omorganisering har en generisk “pilbild” anvints i olika varianter, bade av konsulter och
av HR-praktiker, som ett led i paketeringen av HR-transformation som ett
forandringskoncept (Boglind et al., kommande). En transformation av personalarbete kan
ske genom att betrakta personalarbete som ett flode dar linjechefer och medarbetare,
beroende pé deras behov av stdd, nér olika langt in 1 ’pilen”. Ju mindre personaldrenden
som ndr langt in 1 “pilen” desto mer kostnadseffektivt antas personalarbetet vara da
linjechefer och medarbetare sjélva kan utfora sitt personalarbete. ”Pilbilden”, med olika
modifikationer, har anvénts av majoriteten av de sju organisationer som studerats i
samband med deras forandrade personalarbete (Boglind et al.,, kommande). Men
“pilbilden” i sig belyser inte sarskilt hur samspelet mellan aktorerna forvantas ga till utan
snarare handlar samspelet om att aktdrerna agerar i forutbestdmda roller med valdigt lite

det utgor huvudfokus utan stallet fokusera pa leveranser till kunder (se t.ex. Ulrich, 1995). Dave Ulrich har
dock inte alltid foresprakat ett outside-in-perspektiv, dar kunder och investerare satts i centrum. | artiklar
fran slutet av 1980-talet och borjan av 1990-talet, t.ex. Ulrich & Lake (1990) med fokus pa organizational
capability, foresprakas i stallet ett inside-out-perspektiv, som kan har utgangspunkter i ett RBV-perspektiv
(resource based view) (Barney, 1991).

128 En stegmodell & en normativ praktisk beskrivning éver hur en férandring ska eller bor ga till, som féljer
ett rationalistiskt grundideal med rétter i change management teorier (t.ex. Cameron & Green, 2009). Aven
Ulrich & Brockbank (2005) foresprakar en 14-stegs modell for ett astadkomma ett mer vérdeskapande
personalarbete.

129 Utifran stegmodellen involveras inte linjechefer forran transformationen ar klar da det &r deras tur att
implementera den. Det speglar ett synsétt som handlar att det inte &r linjecheferna som &r den huvudsakliga
malgruppen for forandringen utan HR-funktionen, dar deras samspel inte behdver tas nagon sarskild
hénsyn till.
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utrymme till situationella forutsattningar™°. Linjechefer och medarbetare forvantas vid
behov av stod i personalfragor soka information framst i de sjalvbetjaningstjanster som
finns eller via telefonsupport hos helpdesk-funktioner, inte via face-to-face-kontakt.

Service Delivery Model

Web tools

Managers, sesr(\allit:e Lian;)I:]ZI Experts Process
employees A P P develop.
via web desk

HR Business Service Center Centres
Partners

Figur 4: En generisk leveransmodell i personalarbetet.
Kaélla: Boglind et al. (2011, sid. 579).

Det ar, som tidigare namnts, dock HR-funktionen och dess medarbetare som maste
forandras for att inte linjecheferna ska “ta Gver” personalarbetet*® (Schuler, 1990). En av
transformationerna’® som HR-funktionen och dess HR-medarbetare férvantas behdva
genomga ar enligt Ulrich (1997) att kunna anamma fyra tydliga roller, som askadliggors i
med en bild eller s.k. ”fyrféltare”; strategic partner, change agent, administrative expert
och employee champion, vilka i en senare utgava (Ulrich & Brockbank, 2005) ut6kades
till en femte roll, HR leader, som en mer sammanhallande funktion i mitten av
“fyrféltaren”. Dessa fyra roller ska, enligt Ulrich (1997), inte ses som befattningar utan
som olika roller som HR-medarbetare kan inneha som en del av en mer évergripande roll
som HR-partner. HR-funktionen behéver ompositionera sig fran att ha arbetat framst med
transaktionella och administrativa arbetsuppgifter, till att nu i stallet arbeta mer strategiskt.

130 samspelet mellan kunder (linjechefer) och servicecenter och center of expertise regleras dock med olika
kontraktsforhallanden, s.k. service level agreements (SLA). Dessa utgors av overenskommelser kring
servicegrader eller servicenivaer med fokus pa tjansternas prissattning utifran t.ex. tid och omfattning.

31 Schuler (1990) menar att om HR-funktionen inte ompositionerar sig riskerar HR-medarbetarna helt
enkelt att bli dvertaliga da linjecheferna kommer att ta Gver deras arbete, vilket kan ses som en direkt
uppmaning till HR-professionen och dess medarbetare.

132 jamfor med resonemanget i kapitel 1 om att det &r flera transformationer som beskrivs av féresprékarna.
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HR roles

Future
Strategic focus

Strategic Change
partner agent

Processes People

Administrative Employee
expert champion

Day-to-day
Operational focus

Figur 5: Beskrivning over fyra roller i personalarbetet.
Kalla: Ulrich (1997, sid. 24).

Grundidén ar att HR-funktionen maste flytta fokus fran administrative expert och
employee champion till strategic partner och change agent men HR-funktionen maste
ocksa kunna arbeta med alla fyra rollerna (Ulrich, 1997). Aterigen beskrivs uppdelningen
av personalarbetet i processuella arbetsfloden som en grundférutséattning for att bli mer
effektiv och affarsorienterad, helt i enlighet med BPR och shared serviceidéerna (Ulrich,
1995).

HR-partner dr den samlade roll som ska stodja linjechefer strategiskt pa den lokala,
verksamhetsnara nivan (Ulrich & Yeung, 1989; Schuler, 1990; Ulrich, 1995). HR-
funktionen forvantas kunna inga ett Overgripande partnerskap med linjeorganisationen
(linjechefer), dar ett mer affarsmassigt forhallnings- och arbetssétt ska efterstravas
(Ulrich, 1994). HR-partnerrollen beskrivs bade som en av de viktigaste rollerna (Ulrich &
Yeung, 1989) samtidigt som uppfattningar finns om att det & den mest utmanande,
tvetydliga och komplexa rollen (Ulrich, 1995, CIPD, 2007, Boglind et al., 2011). En
aspekt i ovanstdaende beskrivningar ar betoningen pa att HR-funktionen ingar i ett
partnerskap med kunderna (linjecheferna), samtidigt som allt mer av HR-tjansterna
tillhandahalls via sjalvservice-baserade IT-system. Utgangspunkten i konceptet HR-
transformation, dér shared service organization ingdr som en grund, ir séledes att “sla tva
flugor 1 en small”; dels standardisera det mer administrativa personalarbetet och fora dver
det i storsta mojligaste man till 1T-stodsystem samt att se till att linjechefer och
medarbetare sjalva utfor detta arbete, dels att det kvarvarande, mer strategiska
personalarbetet utfors av HR-partners som arbetar ndra “affidren”. Det &r frdgan om en
synkron forandring, d.v.s. en forandring dar flera handelser maste ske samtidigt for att den
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totala forandringen ska kunna uppnas, men dér dessa forandringar samtidigt kan anses
som omsesidigt beroende (Thompson, 1967). Om t.ex. inte linjechefer klarar av att utfora
sitt personalarbete kan detta forsvara for HR-partners att ta sig an sin strategiska roll
eftersom de fortsatt kommer att behéva hantera operativa HR-fragor.

Ulrich (1995) varnar dock for att shared service organization kan innebéra en del stora
utmaningar och svarigheter. En av dessa ir risken for en “avpersonalisering”, d.v.s. att
linjechefer och medarbetare inte langre kan anvanda face-to-face-kontaktytor utan ar
hénvisad till andra mer opersonliga kontaktytor. Ulrich (1995) &r dock tydligt med att
”Service Center concept are not a face-to-face personal contact, but a process to service”
(Ulrich, 1995, sid. 22), vilket kan tolkas som att de personliga kontakterna inte ingar som
en vasentlig del. En annan risk ar att fa linjecheferna att utfora sitt personalarbete i
enlighet med sjalvservice och shared service organization, dar manga linjechefer fortsatt
vill géra som de alltid har gjort, d.v.s. lata HR-medarbetare ta hand om personalfragorna.
Losningen, menar Ulrich (1995) &r att HR-medarbetarna ska utbilda och tréna
linjecheferna i sin nya roll, vilket kan kopplas ihop med risken for att det inte rader en
delad forstdelse (shared mindset'®, Ulrich & Yeung, 1989) kring vad shared service
organization innebdar. Ulrich (1995) havdar dock att det framst ar forstaelsen mellan olika
HR-funktioner och deras roller i organisationen det handlar om, men dér jag menar att det
ar inte bara HR-funktionerna som paverkas av ett forandrat personalarbete, utan aven
kunderna (linjecheferna) paverkas. Kritik har aven riktats mot att dessa idéer snarare har
lett en oOkning i sokandet efter information via ny IT-teknologi samt att
gransdragningsproblematiken i personalarbetet har Okat (Caldwell & Storey, 2007). I
nasta avsnitt kommer dessa kritiska standpunkter att utvecklas.

4.4 Kritik mot férandringsidéer av personalarbete

Som beskrevs i kapitel 1 har omfattande kritik riktats mot foréndringsidéer av
personalarbete, som en del i konceptet HR-transformation. Det ar framfor allt tre aspekter
pa kritik som lyfts fram. For det forsta ar konsekvensen av en omorganisering av HR-
funktionen, inom ramen for inférandet av shared service organization, att antalet
funktioner eller aktorer som arbetar med HR-fragor Okar vilket samtidigt innebar en
fragmentering av personalarbetet (Caldwell & Storey, 2007; Boglind et al., kommande).
Fragmenteringen mojliggdrs av att administrativt personalarbete kan flyttas dver” frn
HR-funktioner till sjalvbetjaningstjanster, I1T-system och till andra aktorer, t.ex.
linjechefer dar ett allt for stort fokus riktas mot att reducera kostnader (Keegan & Francis,
2010). Ett for HR-funktionen kostnadseffektivt personalarbete (genom att ha kunnat

33 Ett delat synsétt (mindset), t.ex. business partnering, som lésning pd integreringsbehov har dock
kritiserats, framst ur ett mer praktiskt perspektiv, dar ett delat synsatt inte ger ndgon vagvisning till hur
tvetydigheterna i roller och grénssnitt i praktiken kan lésas (Caldwell & Storey, 2007).
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reducera antalet HR-medarbetare) kan nu visas upp, dock pa bekostnad av att
administrativt personalarbete ’smetas ut” pa andra aktorer, frimst linjechefer.

For det andra innebér en dverflyttning av administrativt personalarbete till andra
aktorer an HR-funktionen att det i sig &ndrar forutsattningarna for det relationella
samspelet mellan t.ex. linjechefer och HR-medarbetare, fran en face-to-face-relation till
teknologi-medierade relationer (Riel et al., 2004, se &ven Yeung & Brockbank, 1995).
Etablerade relationer mellan olika aktérer i personalarbetet ses som mindre
vardeadderande eller ontdiga intermedidrer, moéjliga att ersatta och mojliga att géra mer
effektiva med mer teknologiserade relationer (Yeung & Brockbank, 1995). Jag menar, i
likhet med Keegan & Francis (2010) att argumenten for ett forandrat personalarbete har
framst varit teknokratiskt inriktad dar prat om HR-transformation i termer av slutresultat,
okad effektivitet och storre strategiskt fokus har foresprakats av experter. Den
teknologiska forandringen har mer eller mindre enbart beskrivits som mojligheter for att
forbéttra for “bottom line” (Reddington et al., 2005), pa bekostnad av sociala och
relationella konsekvenser av férandringarna™* (Keegan & Francis, 2010; Sanders &
Frenkel, 2011). Denna kritik 6verensstammer med Caldwell & Storey (2007) som menar
att de normativa idealen kring inférandet av olika nya HR-roller inte har tagit tillracklig
hansyn till identitetskonstruktioner och meningsskapande processer, dd man framst har
betraktat ageranden i personalarbetet enbart i ett perspektiv.

For det tredje riktas kritik mot att de eventuella nackdelar som uppstar for linjechefer
och medarbetare. Dessa aktorer far allt mer personaladministrativa uppgifter, via
elektroniskt medierade sjalvbetjaningstjanster, att hantera genom att Overta
arbetsuppgifter frén HR-funktioner*®. Tidigare forskning har visat att t.ex. linjechefer, i
sin stravan efter att fortsatt soka face-to-face-kontakt med HR-medarbetare, véljer att soka
andra végar an de foreskrivna for att fa stod i personalarbetet. Konsekvensen kan da bli att
andra funktioner hanterar och utfor personalarbete &t linjechefer vilket i sin tur genererar
en skuggbemanning (shadow staff) (Ulrich, 1995; Cooke, 2006). Séattet att mota dessa
konsekvenser har framst handlat om olika satt att hantera forandringsmotstandet fran
linjechefer och medarbetare eller att forbattra 1T-systemen (Keegan & Francis, 2010). Det
har inte handlat om att stdrka banden mellan linjechefer och HR-medarbetare, trots att
tidigare forskning har visat att starka band mellan linjechefer och HR-medarbetare &ven
kan starka relationen mellan medarbetarnas uppfattningar om linjechefens stod till dem
och deras arbetstillfredsstallelse (Frenkel et al., 2009).

Den uppfattning som foresprakas av t.ex. Ulrich et al. 2009, att personalarbetet blir
mer enhetligt, enkelt och effektivt samt att tillgdngligheten 6kar med hjéalp av

13 | enlighet med tidigare beskrivningar i detta kapitel, t.ex. Ulrich (1997).

Denna konsekvens ska ocksa ses mot bakgrund av att allt fler supportfunktioner genomfér liknande
Overflyttningar av operativt arbete till linjechefer och medarbetare vilket goér den sammanlagda
konsekvensen dn mer pataglig (Boglind et al., kommande), jamfor aven med linje-stabsdiskussionen i
avsnitt 3.5.

135
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telefonsupport och IT-stod, utgar fran en rationalistisk och instrumentell grund pa ett
chefs- och personalarbete, dar relationerna mellan aktérerna mer eller mindre bortses
ifrn. Personalarbetet ses framst som en transaktion'®, dar varje del i transaktionen kan
forandras eller bytas ut for att pa sa satt 6ka effektiviteten. Aven om malsattningen ar just
att effektivisera och frigora tid for ett mer strategiskt arbete kan malsattningen hindras av
att det finns ett rationalistiskt grundantagande som kan kopplas ihop med ett
administrativt, repetitivt och effektivitetsbaserat synsatt pa personalarbete. Detta synsétt
har stora likheter med centrala aspekter av den klassiska organisationsteorin, scientific
management (SM), som beskrivs i ndsta avsnitt.

4.4.1 Likheter och skillnader mellan SM och HR-transformation

HR-transformation som forandringskoncept med shared service organization (Ulrich,
1995) som barande fundament, har valdigt mycket gemensamt med Kklassiska
organisationsteorier sasom t.ex. Scientific Management (Taylor, 1911/1967). Likheten
mellan SM och HR-transformation aterfinns framst i de mer metodmassiga grundidéerna
(Taylor, 1911/1967*"; Ulrich, 1995; Yeung & Brockbank, 1995). Utgdngspunkten &r att
det & mojligt att effektivisera verksamheten (chefs- och personalarbetet) genom
standardisering av arbetsprocesser (Mintzberg, 1983). Nar forandringar i personalarbetet
genomfors dr en essentiell del att “bryta ner” olika arbetsmoment i delar for att kunna
askadliggora olika processfloden inom HR-omradet, helt i enlighet med
reengineeringskonceptet (Yeung & Brockbank, 1995; Ulrich, 1995, Spencer, 1995). Det
ar framfor allt tva aspekter pa organisering av (personal)arbete som SM och HR-
transformation har gemensamt; arbetsdelning ((personal)arbetet blir mer effektivt med
standardiserade och specialiserade arbetsmoment) och effektivisering (genom
arbetsdelning blir genomférandet av (HR)arbetet mer effektivt i sig) (Taylor, 1911/1967;
Fayol, 1916/2008; Ulrich, 1995; Yeung & Brockbank, 1995; Spencer, 1995; Ulrich,
1997).

En av de barande principerna inom ramen for den klassiska organisationsteorin, och
sarskilt 1 Taylors (1911/1967) SM och Fayols (1916/2008) administrativa skola, &r

136 Jamfor med Ulrich (1995) transactional och transformational work; Burns (1978), Bass (1990)
transactional och transformational leadership dér det transaktionella antingen ses som administrativt arbete
som ar mojligt att standardisera eller att det transaktionella inte &r att foredra jamfort med det
transformativa.

37 Ett viktigt pApekande ar dock att i Taylors idéer om SM handlar det om att dels hitta det mest optimala
sattet att utfora olika arbetsmoment, dels att hitta I&mplig arbetskraft, anpassad for respektive
arbetsmoment. Utifrdn en generds tolkning av Taylors idéer skulle arbetsmomenten i personalarbetet ha
anpassats till linjechefernas forutsattningar, snarare &n utifrdn generella storskalfordelsméssiga
arbetsdelningsprinciper. Min uppfattning &r dock att linjechefers personalarbete bade kan betraktas som
intellektuellt och fysiskt arbete och inom ramen for idéer om forandrat personalarbete har férutsattningarna
for linjechefers personalarbete inte varit utgangspunkten utan i stallet HR-funktionens.

80



STRAVAN EFTER ETT EFFEKTIVT PERSONALARBETE

arbetsdelning™®. Specialisering och arbetsdelning som organiseringsprincip utgr i
grunden fran att varje individ, via specialiseringen, blir expert inom sitt omrade, och kan
saledes arbeta mer effektivt och producera mer (Smith, 1776/1977). Men produktivitet
maste hallas isar fran effektivitet da produktivitet handlar om kostnadsaspekter i relation
till utfort arbete (Freidson, 2001). Det har ifragasatts om kvaliteten pa utfort
(personal)arbete Okar bara for att det &r specialiserade funktioner som utfor arbetet
(Freidson, 2001). Arbetsdelningens grundidéer (Taylor, 1911/1967; Abrahamsson &
Andersen, 2000), dir “experter” bestimmer funktionellt uppdelade arbetsmoment som
utgor best practice, kan sagas utgora en liknande funktionell organiseringsprincip som i
forandringsidéerna i HR-transformation via uppdelningen i en shared service organisation
(Ulrich, 1995; 1997; Ulrich & Brockbank, 2005).

Linjechefer och medarbetare skoter enligt ovanstdende merparten av sitt
personalarbete genom sjalvbetjéningstjanster och HR Portaler. HR-administratérer (HR
Direkt) hanterar inkommande fragor fran linjechefer och medarbetare i enklare
personaladministrativa fragor. HR-specialister (Center of Expertise), a sin sida, &r
experter som hanterar de mer komplicerade HR-fragorna och HR-generalister
(affarspartners) skoter det strategiska personalarbetet och darigenom blir personalarbetet
mer effektivt. Likheten med “16pandebandsprincipen” (process-flodesorientering), dér
komplexa arbetsmetoder bryts ner i mer 6verblickbara delmoment ar slaende (Tengblad,
2008). | ett rationalistiskt perspektiv ar det framst vad som ska utféras och vem som ska
utfora olika arbetsmoment som &r viktigt, samt hur dessa utfors av respektive aktor, inte
hur samspelet mellan olika aktorer i personalarbetet paverkas (Boglind et al., kommande).
Inforandet av IT-stodsystem forvdntas “ta bort” otydligheter i och med att mer
tvingande139 funktioner, sasom attesteringar, maste utféras av en viss aktor vilket
maojliggor for att utmaningar med samspelet kan tonas ner.

Den andra barande principen 1 SM &r uppfattningen om effektivitet, att en
organisations effektivitet 6kar om man delar upp arbetsmoment i mer specialiserade och
standardiserade delar som tranade medarbetare kan Ova upp stora kunskaper och
fardigheter inom (Taylor, 1911/1967; Ulrich, 1995; Yeung & Brockbank, 1995;
Abrahamsson & Andersen, 2000). Nar stora kunskaper och fardigheter har uppnatts i ett
visst arbetsmoment handlar det framst om att utféra dessa arbetsmoment om och om igen,
sa att bade produktionshastighet och kvalitet kontinuerligt kan forbattras (Taylor,
1911/1967; Boérnfelt, 2006). En form av linjaritet kan sdgas ha antagits om att orsak och
verkan &r sammankopplade (Sackmann, 1989; Styhre, 2002), d.v.s. att om t.ex. en shared
service organization infors uppnas en planerad effektivitet. Rationalitet och effektivitet &r

138 Arbetsdelning som arbetsmodell for en forbattrad produktivitet hade dock beskrivits tidigare, se Smith
(1776/1977) och Babbage (1832/1993), dar produktiviteten kunde forbattras om olika arbetsmoment
delades upp och dérefter satts ihop igen.

3% Med tvingande menas t.ex. att linjecheferna méste attestera 16n och tid fér sina medarbetare, annars
genererar [6nesystemet t.ex. ingen 16n till medarbetarna.
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starkt sammankopplade genom att effektivitet innefattar den naturliga vetenskapslogiken
dar en 6kad output fran en given input &r av intresse for bade arbetsgivare, linjechefer och
medarbetare. SM ger ledare inte bara en ideologi for vad de ska gora utan for hela dess
existens (Hales, 1993). Inom ramen foér konceptet HR-transformation é&r
effektivitetsmattet*® grundat pd att flytta eller omférdela tidigare utférda arbetsmoment.
Genom att sprida ut utférandet av personalarbetet pa olika delar eller aktorer som, i teorin,
blir allt mer skickliga kan det totala personalarbetet i en organisation effektiviseras och
onddiga intermedidrer (l&s lokala HR-medarbetare) i personalarbetet kan elimineras
(Yeung & Brockbank, 1995).

Aven har aterfinns ett rationalistiskt grundantagande om att en mer eller mindre
generisk “transformation” eller omvandling av personalarbetet ir mojlig att gora*,
oavsett i vilken kontext eller i verksamhetsforutsattning foretaget eller organisationen &r
verksam inom. HR-transformation som forandringsidé kan darfor ses som en del i en
tydlig idéstromning inom “’personalfiltet” 1 det som Rovik (2008) kallar nyrationalistisk
vandning, med betoningen pa en styrningsoptimism, en stark tilltro pa vetenskaplighet och
rationalitet och den rationalistiska manniskosynen.

HR-funktionen har historiskt huvudsakligen forknippats uppgifter inom
administration (t.ex. rekrytering, 16n, hélsa och sékerhet) och med personalsociala
(motivations- och attitydskapande aktiviteter ur ett individperspektiv) aspekter (Rovik,
2008). Betoningen pa administration och sociala aspekter tonas under 1990-talet ner till
forman for en HR-funktion som bor utfora ett mer strategiskt personalarbete (t.ex.
Schuler, 1990; Storey; 1992; Lawler et al., 1999; Rovik, 2008). HR-funktionen betraktas
mer som ett medel for att forverkliga organisationens évergripande malsattningar, vilket
ocksa inbegriper en omorganisering av HR-funktionen (Révik, 2008). HR-transformation
kan sdgas representera den konkreta idé eller recept som av managementkonsulter och
andra aktorer 1 “personalfdltet” materialiseras till reformer for ett omvandlat
personalarbete (Rovik, 2008), dar shared service blev det mest konkreta uttrycket (Ulrich,
1995; Quinn et al., 2000; Ulbrich, 2006; Maatman et al., 2010). Den nyrationalistiska

0 De siffror som omnamns i samband med beskrivningar éver vilka besparingspotentialer som finns
genom att flytta Over administrativa arbetsmoment till IT-system som kan hanteras framst via
sjalvbetjaning ar 30-50 % (Spencer, 1995), d.v.s. i klartext handlar det om att rdkna pa hur manga HR-
medarbetare som kan ségas upp till foljd av att 1T-systemen "tar 6ver” de administrativa arbetsmomenten.
Men det som saknas i berakningarna ar vilka kostnader som uppstar nar fler aktorer, t.ex. linjechefer och
medarbetare nu via sjélvbetjaningstjanster utfor stora delar av de administrativa arbetsmomenten och de
direkta kostnader som uppstar i samband med alla investeringar i IT-system. Det ska ocksad namnas att
Taylor (1907/1995) ocksa gjorde berakningar pa att arbetarna, genom att anvanda sig av SM, kunde rakna
med att tjana ca 30-60 % mer (Abrahamsson & Andersen, 2000), med andra ord i samma harad som mer
sentida litteratur ocksa havdar.

1 Det administrativa arbetet flyttas helt enkelt om till effektivare IT-system vilket bdde sparar pengar och
ger mojlighet att fora over resurser fran ett administrativt arbete till ett strategiskt. Pa ett dskadligt sétt visas
omvandlingen via att en triangel blir en romb med en annan arbetsférdelning i procent (se avsnitt 4.1).
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vandningen som idéstrdmning har mycket gemensamt med det instrumentella och
rationalistiska tankande som dominerade organisationsteoretiska diskurser fran slutet av
1940-talet till 1970-talet (Barley & Kunda, 1992; Rovik, 2000; Rdévik, 2008). Som
tidigare beskrivits innebdr dock inférandet av dessa rationalistiska idéer &ven
konsekvenserna for linjecheferna och deras samspel i personalarbetet.

4.4.2 Konsekvenser for linjechefer och samspelet i personalarbetet

I véldigt liten utstrdckning omndmns konsekvenser for linjecheferna av ett foréndrat
personalarbete, mer an i for dem positiva och fordelaktiga ordalag (t.ex. Spencer, 1995,
Yeung & Brockbank, 1995; Ulrich, 1997). Det ska stéllas mot att linjecheferna under
tidigt 1990-tal av HR-foretradare uppfattades som aktiva mojliggdrare genom att de tog
over” personalansvaret och personalarbetet frain HR-funktionerna via decentralisering och
darmed mojliggjorde for HR-funktionens mer strategiska arbete och i forlangningen en
forhoppning om ett stérre erkdnnande och hogre status. 1T-teknologin hade &nnu inte
utvecklats pa ett sadant satt att det var mojligt att fora over administrativt och operativt
personalarbete i IT-system utan linjecheferna spelade hér en nyckelroll. Det forefaller nu
som om HR-funktionens inledande stravan efter erkdnnande och status, via ett mer
strategiskt arbete for HR funktionen i kombination med decentraliserat ansvar till
linjecheferna (Lowe, 1992), andrat inriktning. Ulrichs (1997) forandringsidéer och
intentioner kan huvudsakligen sagas fokusera pa HR-funktionens férandring vilken delvis
kan mojliggoras via ett utbyggt 1T-stod for de transaktionella flodena i administrativa HR-
fragor. Darfor kan linjechefernas roll och ansvar tonas ner och den ursprungliga idén med
linjecheferna som mojliggorare for HR-funktionens strategiska inriktning utgor inte langre
en forutsattning.

| mitten pa 1990-talet hade IT-teknologin tagit en enorm fart vilket skapade stora
mojligheter att fora dver administrativt personalarbete till 1T-systemen. | kombination
med idéerna om shared services (Ulrich, 1995) fanns det nu andra “’funktioner” som kunde
hantera och delvis ”ta over” utforandet av personalarbetet, eller i alla fall understodde
linjechefernas decentraliserade personalansvar pa ett mer aktivt satt. Linjecheferna
uppfattades nu som passiva mottagare av ett forandrat personalarbete, dar deras nyckelroll
tonats ner eftersom IT-system och nya HR-funktioner inom ramen for shared services
kunde frigora tid for HR-funktionens strategiska arbete. Denna konsekvens kanske kan
forklara varfor linjecheferna inte omnamns av foresprakarna for ett forandrat
personalarbete i sarskilt stor utstrackning, och ddarmed ocksa forklara varfor samspelet
med HR-funktionen inte fatt nagon sarskild uppmarksamhet.

Linjecheferna forvantas hitta ett nytt arbetssétt i sitt personalarbete, dels via att
sjalvstandigt utfora personalarbetet, dels att hitta nya vagar och samspel for hur stddet i
personalarbetet kan erhallas. HR-medarbetarna, oavsett i vilken funktion de finns,
forvantas gora likadant dér forutsattningarna for den egna rollen pa olika satt har dndrats.
De rationalistiska forandringsidealen skapar saledes ett tryck pa forandring av bade
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linjechefers och HR-medarbetares individuella roller och arbetssdtt men ocksa pa
forédndringar av deras samspel. Personalarbete ses dock, som beskrevs i kapitel 1, i den har
studien inte enbart som en funktion eller aktivitet, utan ocksa som ett samspel och en
relation mellan olika aktorer, som pa olika satt & 6msesidigt beroende. Samspelet och
relationen mellan linjechefer och HR-medarbetare i sig uppfattas inte ha nagot sarskilt
egenvarde utan antas tvartom kunna foréndras till ett mer effektivt samspel och effektiva
relationer. Den inledande fragestdllningen i kapitel 1 behdéver darfor utvecklas och
kompletteras utifran studiens teoretiska perspektiv och genomgang av tidigare forskning.

4.5 Utvecklade och kompletterande fragestallningar

Den tidigare forskningen av ett fordndrat personalarbete, med basen i idéer om shared
service organization och konceptet HR-transformation, har dock negligerat dess
konsekvenser ur ett socialt och relationellt perspektiv. Orsaker till hinder och problem
med att lyckas omorganisera HR-funktioner eller decentralisera personalansvar till
linjechefer har framst identifierats som att det antingen &r respektive aktors brister eller
tillkortakommanden eller brister i teknologiska och systemmaéssiga problem. Det ar
saledes inte i sarskilda hinder, problem eller utmaningar i samspelet. Ett alternativt
perspektiv ar darfor att i stallet betrakta samspelet i personalarbetet som en relationell
process'*? utan som ett pagdende samspel mellan olika aktérer utan en tydlig bérjan och
ett tydligt slut, i likhet med Uhl-Bien (2006) som betraktar ledarskap pa detta sétt. Svaren
pa dessa utmaningar kanske i stéllet gar att finna i det socialt konstruerade samspelet och i
relationerna som finns inb&dddade mellan olika aktorer, t.ex. linjecheferna och HR-
medarbetare. Sarskilt med avseende pa det beroendeférhallande som finns inom ramen for
den mer 6vergripande linje-stabsrelationen.

Det kanske snarare dr de mer kognitiva aspekterna av det relationella samspelet
mellan aktdrerna som kan forklara hur samspelet mellan linjechefer och HR-medarbetare
paverkas av olika idéer syftande till ett forandrat personalarbete och ett decentraliserat
personalansvar. Det handlar mer om aktorernas uppfattningar om forvantningar pa
samspelet i sig, pa attityder till deras egna och till varandras roller, t.ex. i rollen som chef
(Martins, 2007) som tillsammans kan forklara uppkomna utmaningar, hinder och problem.
D& samspelet i personalarbetet mellan linjechefer och HR-medarbetare ar inbaddat i
konstruerade handlings- och samspelsmonster, uppbyggda av aktérernas uppfattningar
och forestéllningar om samspelet, om sig sjalva och varandra behdver darfor den
overgripande fragestéallningen kompletteras och preciseras. Kompletteringen handlar om
inkludera linjechefernas och HR-medarbetarnas uppfattningar och forestéliningar om de
forvantade forandringarna i samspelet i personalarbetet, inom ramen for dessa

12 Jamfor Ivarsson Westerbergs (2002) beskrivning av att se administration som en process, eller

Soderstrom & Lindstrom (1994) som beskriver personalarbete som en process. Se dven Crevani et al.
(2010) som beskriver processer som “never ending stories”, inte som resultatet i sig.
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forandringsidéers rationalistiska utgangspunkter. Den preciserade fragestéallningen lyder
darfor:

Hur kan linjechefernas och HR-medarbetarnas uppfattningar och
forestéllningar om forandringar i samspelet i personalarbetet forstas och
forklaras, mot bakgrund av  foréndringsideernas rationalistiska
utgangspunkter?

Forandringsidéer av personalarbete kan ses i ljuset av att flertalet sammanstéllningar 6ver
personalarbetets utveckling tidsmassigt slutar med HRM-begreppets intag i Sverige under
1980-talet och fragan man bor stilla sig a vad som har hant sedan dess?
Decentraliseringen av personalarbete till linjecheferna, dar HRM-idealet delvis var en
bidragande orsak, utgjorde bade en mdjlighet och ett hot for HR-funktioner.
Forhoppningar restes kring att nu framst fa majlighet att fokusera pa strategiska fragor
men ocksa hotet att lamna 6ver delar av utforandet av personalarbetet till t.ex. linjechefer.
En allt for stor férandring fran de kanda personalsociala och humanistiska rotterna till de
mer osdkra strategiska domanerna kan darfor utgora ett existentiellt hot i ett
identitetsperspektiv hos HR-medarbetarna®,

Né&r forandringsidéer inom ramen for konceptet HR-transformation introduceras i
Sverige under slutet av 1990-talet ar det som &ar utmarkande att de harrér fran andra
organisationsteoretiska omraden, men som nu omtolkas och i stallet anvands som metod
for hur personalarbetet i en organisation kan bli mer strategiskt och effektivt. Vad som
kan forutses ar att dessa rationalistiska forandringsidéer moter det svenska arbetslivet. De
transaktionsbaserade forandringsidéerna med standardisering, effektivisering, matning och
transparens som utgangspunkter moter en tradition av en langtgaende decentralisering av
personalansvar till linjechefer i Sverige (Brandl et al., 2009). Linjechefers ledarskap och
arbetssétt, i samspel med face-to-face-etablerade relationer med HR-medarbetare, tar
snarare sin utgangspunkt i konsensuslosningar, samarbetsorienterade demokratiska arbets-
och forhallningssatt (von Otter, 2004). Tidigare forskning om HR-transformationer i
Sverige har pekat pa stora svarigheter i att fullt ut infora t.ex. alla delar inom shared
service organization, framfor allt att resultatet av forandringarna inte blir i enlighet med
malsattningarna (Boglind et al.,, 2011). Det uppstar ocksa stora utmaningar i
gransdragningar mellan olika HR-funktioner, t.ex. HR-partners och servicecenters saval
som mellan HR-funktioner och linjechefer. Genom att ta utgangspunkten i
konsekvenserna av olika forandringsidéer av personalarbete kan &ven en mer éppen och
empirisk fraga formuleras till de HR-praktiker som genomfor eller har genomfort dessa
forandringar.

143 Resonemanget utvecklas i kapitel 9 och 10.
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Vilka implikationer kan identifieras nar aktGrerna i personalarbetet verkar i

den komplexitet som uppstar i samband med att konceptet HR-transformation
genomfors?

Det ar hur linjechefer och HR-medarbetare hanterar dessa nya forutsattningar i
personalarbetet samt hur samspelet mellan dem utvecklas i och med inférandet av olika
forandringsidéer i personalarbetet som avses och kommer att beskrivas i de kommande
empiriska kapitlen. | nésta kapitel kommer dock forst studiens metodologiska
overvéganden samt det praktiska genomférandet av studien att presenteras.
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S5 ATT STUDERA SAMSPEL OCH RELATIONER

5.1 Inledning

Som beskrevs i kapitel 1 vill jag studera hur samspelet och relationen mellan linjechefer
och HR-medarbetare paverkas nar olika idéer om ett forandrat personalarbete
introduceras. Det finns ett behov av nya studier som innehaller djupgaende empiriska
beskrivningar hur detta samspel forandras (McConville, 2006), t.ex. inférandet av shared
service-funktioner (Cooke, 2006). Studien innehaller darfor ett omfattande empiriskt
material, dar dokumentstudier har genomférts, respondenter tillhérande olika
yrkeskategorier, t.ex. linjechefer och HR-medarbetare, har intervjuats samt deras samspel
i personalarbetet observerats. Ett flertal metodologiska avvagningar har under
genomforandet av studien véxt fram efterhand i en iterativ och dialektisk process mellan
mig som forskare, den studerade kontexten och dess aktorer samt studiens teoretiska
utgangspunkter. Studien kan darfor sdgas som vara en process “som gors”, inte ndgot som
bara ér “gjort” (Hernes, 2007). Standigt nya insikter och utmaningar har hanterats, dock
utan nagon form av rationalistisk linjaritet. Detta kapitel syftar darfor till att beskriva hur
studien har genomforts, vilka vagval som har gjorts och framfor allt hur det empiriska
materialet har tolkats och analyserats. Kapitlet inleds med att beskriva motivet till studiens
inriktning, hur studien har ramats in och designats samt hur empirin har samlats in via
olika kvalitativa metoder. Darefter beskrivs hur studiens resultat har tolkats och
analyserats. Kapitlet avslutas med att beskriva olika aspekter av studiens kvalitet samt
nagra avslutande reflektioner, dels kring betydelsen av mina tidigare yrkeserfarenheter,
dels reflektioner dver vilken paverkan en annorlunda studiedesign hade fatt pa studien.

5.2 Studiens inramning och design

Att studera en omfattande forédndring av personalarbetet i en organisation var tidigt en
sjalvklar studieinriktning. Anda sedan starten av doktorandstudierna har dérfor tankarna
funnits kring vilken eller vilka organisationer som skulle kunna vara lampliga att studera.
| samband med starten av det dvergripande forskningsprojektet'** identifierade jag och

14 Forskningsprojektet HR-transformation — det forandrade personalarbetets konsekvenser fér chefer och

medarbetare ar ett FAS-finansierat projekt och har pagatt under perioden 2008-2011.
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mina kollegor olika tdnkbara foretag och organisationer som skulle kunna medverka.
Ambitionen var att tdcka in alla samhéllssektorer och de sju féretag och organisationer
som slutligen kom att medverka i det évergripande projektet aterfanns inom privat, statlig,
kommunal och landstingssektor. Att det blev Forsvarsmaktens personalarbete som
beskrivs och analyseras i den héar studien har framst tre huvudorsaker. For det forsta
genomforde Forsvarsmakten ett forandringsprojekt med namnet HR-transformation, dar
jag fick mojlighet att félja de tva avslutande aren av projektet och dess konsekvenser. For
det andra att det pagick flera storre forandringar som pa olika satt paverkade
personalarbetet, vilket gjorde Forsvarsmakten mer forskningsmassigt intressant. For det
tredje att jag hade egen yrkeserfarenhet av statliga myndigheter, samt &ven som tidigare
anstalld yrkesofficer. Den tidigare kunskapen om och forstaelsen for Forsvarsmaktens
verksamhet samt dess jargonger, procedurer och kultur'*®> har jag dnda sedan studien
paborjats framst sett som en majlig fordel. Jag har dock varit medveten om riskerna med
att tidigare erfarenheter snarare kan ge forutfattade meningar (Hammersley, 1990) &n en
anvandbar forforstaelse®,

Men att Forsvarsmakten skulle bli den organisation som slutligen skulle inga i min
studie var dock inte ett sjalvklart val **’. Min ursprungliga idé var att ha tva organisationer
som skulle ingd i studien, med syftet att kunna gora komparationer mellan olika
organisationer kring t.ex. likheter och skillnader (Yin, 2006). Det var forst i slutet av
forskningsprocessen som denna idé dvergavs for att sarskilt kontextuella forutsattningar
och fenomen i Férsvarsmakten framtradde som mojliga analysverktyg, vilket talade for att
gbra Forsvarsmakten till huvudstudie. Men det betyder att jag har gjort néstan lika
omfattande studier av ett forvantat fordndrat personalarbetet i en annan statlig
organisation, dar dessa erfarenheter ocksa hela tiden finns med i bakgrunden i studien av
Fdrsvarsmakten.

Inledningsvis inriktades studien i Forsvarsmakten pa det projekt som hade skapats for
att forandra Forsvarsmaktens personalarbete; projektet HR-transformation. Malséttningen
med denna inriktning var att skapa en kunskapsbredd och fa en forstdelse for vilka

15 Ett exempel pa procedur ar att man i Férsvarsmakten inte bor ringa direkt till en férbandschef for att
fraga om att fa gora en intervju utifran att hierarkiska besluts- och ordervégar ar viktiga. Proceduren ar i
stallet att se till att en hogre chef inom en stab (t.ex. Personaldirektdren) skriver ett handbrev (som i
praktiken skrivs av forskaren sjalv med nagra smarre justeringar). Detta handbrev innehéller information
om pagéaende forskningsprojekt och en 6nskan om att t.ex. genomfora en intervju. Forst nar detta handbrev
ar skickat &r det lampligt att som forskare per telefon eller e-mail direkt kontakta forbandschefen, eller
dennes sekreterare for att boka en tid for intervju.

16 For en utforlig diskussion, se avsnitt 5.5.

Y7 Jamfor med Cycyota & Ferrante (2007) som menar att HR-fragor bor studeras utifran ett militart
perspektiv, for att militar verksamhet innehaller viktiga aspekter och erfarenheter, t.ex. ledarskap, som
behdver komma till anvéndning i andra sammanhang. Forsvarshogskolan séljer t.ex. kursen Utvecklande
Ledarskap till foretag och organisationer, samt UGL-utbildningar har varit vanligt forekommande for
linjechefer pa olika nivaer alltsedan 1980-talet.
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fordndringar i personalarbetet som planerades och genomférdes. Hur stodet |
personalarbetet skulle organiseras och levereras, vilka tjanster och vilken kvalitet som
skulle erbjudas, blev darfor fragor som initialt studerades. Detta var viktiga ingangsvarden
som jag tidigt hade med mig i forskningsprocessen, men som efterhand allt tydligare
utkristalliserades till att det inte enbart var fraga om att studera forandringar for HR-
funktionen eller linjecheferna var for sig. | takt med att jag laste in allt mer tidigare
forskning om shared service och HR-transformation samt om decentraliserat
personalansvar till linjechefer borjade jag inse att det var samspelet mellan linjechefer och
HR-medarbetare som bade forefoll mest intressant och mest outforskat. Om
forutsattningarna for personalarbetet forvantas forandras for linjechefer respektive HR-
medarbetare var for sig, borde aven forutsattningarna for samspelet ocksa paverkas och
samspelet blev darfér mest intressant att studera.

En utmaning har varit att studera ett fenomen eller foreteelse (samspelet i
personalarbetet mellan linjechefer och HR-medarbetare) som samtidigt ar i férandring
eller utveckling*®. Det handlar om att som forskare kunna forhélla sig till att det parallellt
pagick minst tre stora forandringsprocesser i Forsvarsmakten som alla pa ett eller annat
satt  paverkade personalarbetet; inférandet av  systemstéd PRIO,  nytt
personalforsdrjningssystem och HR-transformation'*®. Det forefoll omajligt att “isolera
ut” bara de faktorer som HR-transformationen i sig paverkade samspelet mellan
linjechefer och HR-medarbetare. Darfor valde jag i stéllet en inriktning mot att frdmst
studera konsekvenserna for samspelet utifran tre aspekter, oavsett fran vilket
forandringsprojekt paverkansfaktorerna kunde uppfattas komma ifran;

e Linjecheferna forvantades mer sjalvstandigt ta sitt arbetsgivar- och
personalansvar och utféra personalarbetet pa ett mer tydligt och omfattande
sétt, jamfort med tidigare.

e Forutsattningarna for stodet till linjecheferna i deras personalarbete skulle
komma att paverkas, framfor allt via omorganisering av HR-funktionerna och
inférandet av en ny leveransmodell i personalarbetet.

18 |angley & Tsoukas (2010) beskriver dessa forutsattningar som en processtudie. | ett relationistiskt och
konstruktionistiskt perspektiv (Hosking & Bouwen, 2000) &r dock allt i "rorelse” hela tiden, dér det som
varierar snarare handlar om graden av férandring eller upplevelsen av féréandring.

149 Dessa tre forvantade forandringar genomfordes dock med olika huvudmén inom Férsvarsmakten och
genomfdrandet var delvis separerat i tid. N&r det géller systemstdéd PRIO hade ett beslut om upphandling
fattats redan 2003 och darefter pagick ett projektarbete i olika faser. Nar det géller HR-transformation
fattades beslutet om genomforande 2006 och det nya personalforsorjningssystemet startade inte igang
forrdn 2010. For en mer utforlig beskrivning, se kapitel 7.

150 Egrsvarsmakten valde att infora en shared service organization (Ulrich, 1995) med ett sammanslaget
servicecenter och center of expertise, inférandet av systemstdd i personalarbetet (HR Portal) samt nya roller
och benamningar for alla HR-medarbetare i Forsvarsmakten.
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e HR-funktionerna pa forbanden forvantades arbeta mer strategiskt och mindre
operativt i personalarbetet.

De planerade férandringarna i personalarbetet i Forsvarsmakten var saledes omfattande,
dd de bade var verksamhetsovergripande och samtidigt inbegrep olika kategorier av
anstéllda. Exakt hur ovanstdende konsekvenser pa basta satt skulle kunna studeras var
svart att overblicka, framfor allt eftersom att forandringarna pagick. Den valda
studiedesignen véxte successivt fram till tre delstudier i takt med att jag fick mer kunskap
om de forandringar som planerades och pagick i Forsvarsmakten. Delstudierna
genomfordes dock inte helt kronologiskt da t.ex. intervjuer med projektmedarbetare dven
har genomfors i ett senare skede, utan ska mer uppfattas som sammanhéngande. |
efterhand har nedanstaende tabell tagits fram i syfte att tydliggora innehallet och for att

askadliggora delstudierna™.

Delstudiernas innehall

Data och metoder

1, Projektet HR-
transformation;

April 2008 — juni 2009
Bakgrund till projektet, hur
projektet kom till, genomfordes
samt vilka konsekvenser det
uppfattades att fa pa linjechefers
personalarbete.
Informationsinsamling om
systemstéd PRIO och nytt
personalforsorjningssystem.

Data:

Offentliga utredningar, revisioner, forsvarsmaktsinterna
dokument, forstudier, projektdokumentation,
presentationsmaterial.

Intervjuer med respondenter som varit inblandade i
projektet HR-transformation; HR-chefer, och
forbandschefer pa ett tiotal férband, samt observationer av
HR-chefsutbildningar.

Metoder:

Dokumentstudier, intervjuer, observationer, presentationer

2, HR Centrum;

maj 2010 — okt 2011

Hur etableringen och
organiseringen av HR Centrum
genomfordes, deras utmaningar
som nytt férband, hur deras
samspel med linjechefer och
lokala HR-funktioner
genomfordes, samt deras genom-
forande av HR-transformationen.

Data:

Interna dokument, presentationsmaterial, broschyrer.
Intervjuer med linjechefer och medarbetare pa HR
Centrum, samt observationer av HR Centrums verksamhet
i allménhet och linjechefer i synnerhet (mdéten, skuggning
och internat). Intervjuer med linjechefer och HR-chefer pa
andra férband om HR Centrums verksamhet.

Metoder:

Dokumentstudier, intervjuer, observationer, presentationer.

3, Forbandet Delta;

Maj 2010 — okt 2011
Organisering av den lokala HR-
funktionen, deras arbetssétt, hur

Data:

Interna dokument, presentationsmaterial, broschyrer.
Intervjuer med linjechefer och medarbetare fran lokal HR-
funktion, observationer av linjechefers chefs- och

11 Observationer i samband med seminariet Uppdrag Chef i januari 2012 kan ocksé ses som exempel pa att
forskningsdesignen inte varit tydligt uppdelad i tre faser.
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ser linjechefernas personalarbete i | personalarbete, deras samspel med lokal HR-funktion samt
praktiken ut, hur de har paverkats | observationer av lokala chefsuthildningar och

av HR-transformationen, samt hur | personalférsérjningsn&mndsmote.

samspelet mellan linjechefer och | Metoder:

HR-medarbetarna har paverkats. Dokumentstudier, intervjuer, observationer, presentationer.

Tabell 4: Sammanstéllning 6ver de empiriska delstudierna i Férsvarsmakten.
Kaélla: Egen tabell.

I nésta avsnitt beskrivs mer konkret hur de tre delstudierna genomfordes.

5.2.1 En studiedesign i tre delar

Varen 2008 pagick redan ett forskningsprojekt pa Handelshdgskolan vid Goteborgs
Universitet om Forsvarsmakten och dess omstruktureringar. Da detta projekt hade
liknande malgrupper (férbandschefer, personalchefer och arbetstagarrepresentanter) som
min planerade studie, samordnades de bada studierna genom att fragor fran bada
forskningsprojekten stélldes vid samma intervjutillfalle. Inom ramen for delstudie 1
genomfordes 28 intervjuer pa ett tiotal forband fran alla de tre forsvarsgrenarna (Armé,
Marin och Flyg) med en geografisk spridning éver hela Sverige. For att fa information om
projektet HR-transformation intervjuades ocksa nyckelpersoner i projektledningen och
projektets styrgrupp med syftet att ta reda pa hur HR-transformationen genomférdes samt
hur linjechefernas forutsdttningar hade beaktats i samband med de planerade
forandringarna av personalarbetet. Som en del av projektet HR-transformation planerades
och genomfordes dven utbildningar for de nyligen utsedda HR-cheferna. Min bedémning
var att dessa utbildningstillfallen utgjorde viktiga handelser for att studera pagaende
forandringar i Forsvarsmaktens personalarbete, dér jag ocksa fick mojlighet att medverka
vid nagra utbildningstillfallen.

Studier av projektet HR-transformation gav dock inte mojlighet till att studera hur
samspelet mellan linjechefer och HR-medarbetare hade paverkats. For att studera
samspelet kravdes studier av personalarbetet pa lokal niva, pa ett eller flera férband. Det
faktum att ett nytt forband i personalarbetet hade bildats, HR Centrum®®?, talade for att
aven det kommande samspelet mellan linjechefer och HR Centrum behdvde studeras.
Studien andrade saledes inriktning under forskningsprocessens gang. Fran att initialt ha
fokuserat pa projektet HR-transformation och de kommande konsekvenserna pa
linjechefernas personalarbete var for sig, till att mer betrakta projektarbetet och projektet
HR-transformation som en forstudie, dar samspelet mellan aktérerna i stallet utgjorde
huvudstudien. Det kravdes darfor bade fordjupade studier av samspelet i personalarbetet

52 HR Centrum &r ett forband som har till uppgift att stodja hela Forsvarsmakten vad galler administrativ

hantering och sakkunskap inom HR-omradet. HR Centrum bildades i januari 2009 och har Gvertagit
uppgifter frdn personalstaben, insatsstaben och RekryC (Forsvarsmaktens rekryteringscentrum),
(http://www.forsvarsmakten.se/sv/Forband-och-formagor/Centrum/Forsvarsmaktens-HR-centrum-FM-
HRC, 2012-04-18).
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pa en mer konkret niva (férbandsniva), dar det mer verksamhetsnara personalarbetet dgde
rum. Det kravdes ocksa studier 6ver hur den nya aktéren (forbandet HR Centrum) byggde
upp sin verksamhet for att kunna stodja linjechefer och HR-medarbetare i sitt lokala
personalarbete pa forbanden. Jag valde darfor att studera pagaende forandringar och
effekterna av desamma utifran forbandet HR Centrum (delstudie 2) och forbandet
Deltas™*® (delstudie 3) perspektiv**.

| delstudie 2 studerades HR Centrums verksamhet bade som en del av
Forsvarsmaktens évergripande HR-transformation men ocksa hur HR Centrum arbetade
med att organisera, bygga upp och etablera nya arbetssatt och roller. Férutom fér en
kortare observation av den precis uppstartade verksamheten under varen 2009, har jag
medverkat i HR Centrums verksamhet vid olika tillfallen pa dialogméten,
vardagsaktiviteter, ledningsgruppsmdten, chefsméten, och chefsinternat*>®. En medveten
koncentrering har skett till deltagande vid storre, mer formella samlingar, dar flertalet
linjechefer medverkade for att fa mojlighet att samtala med sa manga som majligt och ta
del av diskussioner. Ytterligare en sak som talade for att studera HR Centrum var att de
fatt iklada sig rollen som férandringsledare for Férsvarsmaktens HR-transformation, da
forre personaldirektoren, som varit drivande i projektet, slutade i samband med att
projektet HR-transformationen avslutades sommaren 2009. Genom att studera HR
Centrums verksamhet kunde jag pa sa satt fa vardefull information om hur den fortsatta
implementeringsprocessen fortlopte och vilka utmaningar som identifierats. For att
studera konsekvenserna av HR-transformationen for samspelet mellan linjechefer och
HR-medarbetare kravdes ocksa en tredje delstudie pa ett annat forband, Delta.

En initial inriktning var att studera hur samspelet mellan linjechefer och HR-
medarbetare paverkades pa flera olika uthildningsforband for att darigenom mojliggora
for att kunna jamfora resultaten mellan férbanden. Men vetskapen om att tidsatgangen
skulle bli avsevart mycket storre gjorde dock att valet foll pa att i stallet koncentrera
studien till ett utbildningsférband™®, dér valet gjordes med hansyn till tre kriterier. Mitt
forsta urvalskriterium var att inte vélja nagot av de forband som tidigare intervjuats inom
ramen for delstudie 1, med syftet att undvika att ha nagra bindningar sedan tidigare. Mitt
andra urvalskriterium var att inte heller ha nagra tidigare personliga relationer till nagon

153 Av anonymitetsskal benamns inte forbandets egentliga namn. Delta ar ett av Forsvarsmaktens forband
som sétter upp och ansvarar for férband som ska kunna verka och séttas in i internationella operationer, se
aven kapitel 7.

154 For att mojliggora for att kunna slutféra doktorandstudierna har Forsvarsmakten varit medfinansiar.

Vad géller omfattningen, se avsnitt 5.3.

1% D3 en totalstudie (alla de 34 forbanden i Forsvarsmakten) av praktiska skal inte var genomférbar valde
jag att koncentrera studien till tva forband, med vetskapen om att dessa forband inte kanske &r
representativa for hela Forsvarsmakten. For att bredda studien ndgot genomfordes dock nagra ytterligare
intervjuer av HR-chefer och kompanichefer pa andra forband inom ramen for delstudie 2. Syftet var att fa
deras uppfattningar om HR Centrum och dess verksamhet samt hur de uppfattade att de péaverkat av
forandringar i personalarbetet.
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av de respondenter som skulle studeras pa det utvalda forbandet. Mitt tredje
urvalskriterium var att forbandet skulle ligga rimligt ndra min hemort vilket skulle
underlatta tillgangligheten. Valet foll darfor pa forbandet Delta dar det under varen 2010, i
samband med mitt forsta besok, pagick planering av kommande utbildningsinsatser for
linjechefer och medarbetare med anledning av pagaende verksamhetsforandringar.

Samtidigt med HR-transformationen pagick ocksa inforandet av systemstdd PRIO och
overgangen till kontrakterade soldater vilket forvantades paverka linjechefernas
arbetsgivaransvar. Ett viktigt vagval utgjorde darfor vilken niva/typ av linjechefer som
skulle studeras? Att valja forsta linjens chefer (plutonchefer) skulle innebéra att de pa ett
patagligt satt nyligen skulle ha gatt fran att ha ett valdigt ringa personalansvar (for 1-3
kollegor pa plutonen) till kanske 30-40 kontrakterade soldater, flertalet dldre &n de sjélva.
Fokus hade har framst hamnat pa de forandringar som var foranledda av det nya
personalforsorjningsystemet. Genom att i stéllet valja andra linjens chefer
(kompanicheferna), var det en malgrupp som inte pa ett lika patagligt satt som for
plutoncheferna hade fatt ett nytt arbetsgivaransvar, da de &ven tidigare hade haft
arbetsgivaransvar gentemot understalld personal. Det handlade snarare om att ha fatt ett
mer tydliggjort arbetsgivaransvar gentemot sina plutonchefer, och mer indirekt mot
kompaniets kontrakterade soldater. Ytterligare ett motiv for att vélja kompanicheferna var
att de generellt sett hade langre yrkeserfarenhet &n plutoncheferna och hade darfor mer
omfattande tidigare erfarenheter av arbetsgivaransvar som de kunde relatera till. Da det
bara fanns tvd “aktiva” kompanier pad Delta var det darfor naturligt att studera bada
kompanicheferna.

| detta avsnitt har huvudsakligen olika val presenterats nar det géller studiens
inriktning och design samt vad som har genomforts i de olika delstudierna. Nésta avsnitt
innehaller darfor olika beskrivningar éver vilka metoder och hur de har anvénts for att
samla in empirin samt motiven till dessa val.

5.3 Metoder for att samla empirin

For att mojliggora for att nd en djupare forstaelse av vad som mer generellt hander nar
forandringsidéer av personalarbete introduceras, och mer specifikt hur samspelet mellan
linjechefer och HR-medarbetare paverkas, valdes kvalitativa metoder (Eisenhardt, 1989).
En kvalitativt inriktad forskning kan ses som ett erk&nnande av ett tids- och
kontextberoende vilket innebér att man som forskare i forsta hand inte efterstravar att
generera kunskap som kan anses traditionellt generaliserbar (George & Bennet, 2005).
Dock har kvalitativa studier mojlighet till att bidra till begreppslig eller analytisk
generaliserbarhet, dar specifika resultat kan hérledas till en bredare teoriram (Yin, 1994),
men med utgangspunkten att kunskap maste forstds i sitt sammanhang. Genom att
anvénda fallstudien som metod (Yin, 2006) kunde ett mer tydligt fokus riktas mot att
forsta dynamiker inom ramen for en kontextspecifik organisatorisk miljo (Eisenhardt,
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1989). Yin (2003) skiljer mellan solitara och multipla fallstudier, vilka bada har for- och
nackdelar. Fallstudien som sadan ar sarskilt lamplig nér det galler ett forskningsintresse
riktat mot varfér- och hur-fragor i syfte att studera verkliga héandelser av radande
praktiker, som i hur samspelet i personalarbetet har paverkats.

Det ar sarskilt tva fordelar som kan erhdllas med en fallstudie. For det forsta
mojliggor en fallstudie for en mer djup och kontextmaéssig forstaelse av ett “verkligt”
fenomen (Yin, 2003; Flyvbjerg, 2003), i mitt fall samspelet i personalarbetet. FOr det
andra kan en solitar fallstudie ge en mer kontextrik beskrivning av situationer dar
gréanserna mellan det undersokta fenomenet och kontexten dr oklara och det mindre
uppenbara ddrigenom lattare kan &skadliggéras™’ (Dyer och Wilkins, 1991; Yin, 2003).
Att samla materialet i en fallstudie, huvudsakligen genom intervjuer och observationer,
ska dock inte betraktas som om det dr enkelt att “bara samla in” med avseende pa den
mangd handelser och aktiviteter som pagick. Insamlingen av empirisk data har, som
beskrevs ovan, skett kontinuerligt under hela studiens genomférande. En viktig aspekt, i
all forskning, for att samla in materialet ar att fa access, tillgang till information och
mojliga respondenter i samband med intervjuer och observationer. Redan pagaende
forskningsprojekt i FOrsvarsmakten samt mina tidigare erfarenheter bidrog till att snabbt
kunna etablera nddvandiga kontakter med tankbara respondenter. Att studera flera olika
respondentgrupper, tex. linjechefer och HR-medarbetare pa olika nivaer samt
arbetstagarorganisationer mojliggjorde ocksa for att belysa studieobjekten fran olika
perspektiv, i likhet med Esiasson et al. (2007).

En multimetod, eller multi-empirisk ansats (Yin, 2003; Silverman, 2005) har anvants i
syfte att kunna vaélja de mest lampliga metoderna for olika skeden. En multi-empirisk
ansats mojliggor for att studien far mer rik och nyanserad empiri genom att studera ett
fenomen med hjalp av flera olika metoder samt att dessa kan ge en mer Gverlappande
effekt 4n om enbart en metod hade anvénts. Den multi-empiriska ansatsen tar ocksa sin
utgangspunkt i att forstaelsen, tolkandet och larandet av mitt fenomen kan 6kas, utvecklas
eller forbattras i1 en iterativ process, allt eftersom de olika stadierna fortloper. Silverman
(2005) varnar dock for en optimistisk tro pa att en aggregering av data fran olika
datakéllor automatiskt ger ’the whole picture”.

Min ambition har dock varit att studera idéer om ett forandrat personalarbete fran
olika perspektiv med hjalp av olika metoder. Genom att anvanda flera olika metoder
skapas battre forutsattningar for att askadliggora mer rika beskrivningar, men definitivt
ingen “sanning”. Den valda multi-empiriska ansatsen kan beskrivas som en metodologisk
triangulering (Mason, 1996). Styrkan i en fallstudies datainsamling ligger i mgjligheten
att anvanda multipla informationskallor, dar fordelen ar stérre mojligheter till

7] linje med Merriam (1994) som menar en fallstudie fokuserar pd process snarare an resultat, och pa

kontext snarare &n specifika variabler.
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samstdmmigheter i undersdkningen, en s.k. trianguleringsprocess'®® (Yin, 2003). Inom
den mer socialvetenskapliga inriktningen finns det fyra typer av trianguleringar (Patton,
1987):

e Av datakéllor (datatriangulering).
e Mellan olika utvérderare (forskartriangulering).

e Av olika perspektiv pa en och samma uppsattning av data (teoretisk
triangulering).

e Av metoder (metodologisk triangulering).

I denna studie har frdmst datatriangulering och metodologisk triangulering anvants. Nar
det galler datatriangulering har jag darfér anvéant mig av flera olika datakallor'*®; externt
och internt  utredningsmaterial,  transkriberad intervjudata,  transkriberat
faltanteckningsmaterial (minnesanteckningar) fran observationer, skuggningar och
presentationer. Metodtriangulering har anvants i en kombination av dokumentstudier,
intervjuer, observationer (bade skuggning och métesobservationer) samt uppfoljande
workshops.

Den framsta delen av datainsamlingen skedde under perioden augusti 2008 - maj
2009, samt juni 2010 — maj 2011, dar tyngdpunkten av empirisk data som aterfinns i
studien samlades in under den senare perioden. Tabellen nedan visar pa de formella
intervjuer, observationer och skuggningar som har genomférts’®. Utéver dessa har jag
medverkat i flertalet andra aktiviteter, dér viss datainsamling ocksa har skett. Det handlar
om t.ex. kontinuerliga telefonavstamningar med projektledningen for projektet HR-
transformation, telefonavstamningar med kontaktpersoner pa HR Centrum och Delta,
moten med skyddsombud, medverkan pa forsvarsrelaterade konferenser, avrapporteringar
till projektledning, forskningssamordnare och personalstaben, samt natverksmoten
arrangerade av vart eget Overgripande forskningsprojekt, dar representanter for
Forsvarsmakten har deltagit. Jag har ocksa intervjuat ett flertal managementkonsulter fran
olika privata foretag (t.ex. IBM, PriceWaterhouseCoopers, CapGemini), bade de som har
medverkat i projektet HR-transformation i Forsvarsmakten men ocksa andra
managementkonsulter. Syftet har varit att fd en bredare och djupare forstaelse for hur

158 Earl (2006) ger exempel en sddan trianguleringsprocess dér inledande informantintervjuer kan ge idéer

till forskningsfragor som utifran sin tillampbarhet i praktiken i sin tur kan studeras i faltstudier. I
uppfoljande workshopsarbete tillsammans med praktiker kan sedan feedback fas pa preliminara analyser
och uppstallda hypoteser.

9 Yin (2003) beskriver anvandandet av fler olika datakéllor som en av de viktigaste principerna i samband
med datainsamling.

%0 Av de 66 intervjuerna ar sex av dem genomférda av en annan forskningskollega i samband med
delstudie 1; tva intervjuer med forbandschefer, tva intervjuer med HR-chefer samt tva intervjuer med
representanter for arbetstagarorganisationer.
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forandringsidéer av personalarbete beskrivs och marknadsfors av de som saljer tjanster
inom ramen for konceptet HR-transformation.

Intervjuer Malgrupp Antal
Projektledning/styrgrupp HR-transformation 9
HR chefer (inkl. fd. personalchefer) 14
Linjechefer, hdgsta verksamhetsniva (forbandschefer) 9
Linjechefer, forsta och andra linjens chefer; (enhetschefer, 9
sektionschefer, kompanichefer)

Representanter for arbetstagarorganisationer 6
Medarbetare, lokal HR-funktion (Delta) 4
Medarbetare, central HR-funktion (HR Centrum) 5
Foretradare for utbildningsfragor 4
Foretradare for projekt PRIO 2
Managementkonsulter 4
Totalt 66

Observationer | Malgrupp Dagar
HR chefsutbildning, Karlberg (inkl. en dag dar forbandschefer 4
medverkade)

Chefsmoten (HR Centrum och Delta, tva dagar var) 4
HR Centrums verksamhet 4
Kompanichefer, (Delta), linjechef, HR Centrum (skuggningar) 8
HR-funktionens verksamhet (Delta) 2
Totalt 22

Tabell 5: Sammanstéllning 6ver genomfdérda intervjuer och observationer.
Kaélla: Egen tabell.

I kommande avsnitt presenteras mer ingdende olika datainsamlingsmetoder och hur de
framst har anvants for att genomfora studien; dokumentstudier, intervjuer, observationer
och skuggningar samt presentationer.

5.3.1 Dokumentstudier

Forsvarsmakten har under de senaste femton aren genomgatt stora forandringar, som bade
berér verksamheten i stort men som ocksa berér personalarbetet. En viktig aspekt av
studien har darfor varit att inkludera studier av stérre forandringar och andra handelser i
Forsvarsmakten som beddmts som potentiella paverkansfaktorer pa verksamheten i stort
men sarskilt pa Forsvarsmaktens personalarbete. Darfor har jag tagit del av en méangd
tidigare genomférda offentliga utredningar (SOU), propositioner och betidnkanden fran
regeringen, sarskilda utredningar och granskningar av Férsvarsmaktens verksamhet fran
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t.ex. Riksrevisionsverket (RRV, nu kallat Riksrevisionen, RiR), Ekonomistyrningsverket
(ESV), Statskontoret och Riksdagens revisorer.

| dokumentstudierna har jag ocksa kunnat ta del av stora mangder av
Forsvarsmaktsinterna  dokument, t.ex. utredningar, forstudier,  beslut/ordrar,
personaltidningar och information som funnits pa EMIL (F6rsvarsmaktens intranat) och
pa Forsvarsmaktens externa hemsida som pa ett eller annat sétt har berort forandringar av
Forsvarsmaktens personalarbete, i synnerhet HR-transformation. | samband med
genomforandet av projektet HR-transformation har en stor mangd dokument producerats,
sasom forstudier, styrgrupps/projektgruppsprotokoll, etapprapporter, OH-bilder samt
nyhetsbrev, vilka jag har haft tillgang till, om &n till viss del i efterhand. Forsvarsmakten
som organisation ar ocksd omskriven i en mangd olika medier; tidningsartiklar,
pressmeddelanden, tv-inslag, branschtidningar, bloggar, hemsidor etc. Genom att via
internet soka pa ord som “Forsvarsmakten”, “HR-transformation”, “personalarbete”,
”PRIO” har jag tagit del av en méngd olika artiklar som berdr Forsvarsmaktens
personalarbete i allménhet, och HR-transformationen i synnerhet. Det har gett mig
vardefull information och insikter om hur de pagaende férandringarna, med fokus pa
personalarbetet, uppfattas och kommenteras i dessa forum.

| samband med dokumentstudierna har jag gjort en kategorisering i olika teman, t.ex.
personalarbete, HR-transformation, personalférsérjning, officersrollen, karriar etc. De
olika dokumenten har ocksa sorterats i en kronologisk ordning, en tidslinje som hjalp for
att fa en overblick 6ver handelser och aktiviteter som pa ett eller annat satt paverkat
Forsvarsmakten och dess personalarbete. | samband med att jag i olika sammanhang har
presenterat min forskning for anstéllda i FOrsvarsmakten har jag visat en Oversiktsbild
over handelser som jag uppfattat paverkar Forsvarsmaktens personalarbete under perioden
1994 - 2012. Vid majoriteten av dessa tillfallen har flera deltagare sagt att 6versiktsbilden
for dem tydliggjorde att de féréandringar som nu sker har en koppling till tidigare
handelser och den kopplingen hade inte varit tydlig for dem tidigare. Aterkopplingen fran
deltagarna starker min uppfattning om vérdet av att ha gjort en omfattande
dokumentstudie for att battre kunna satta de pagaende forandringarna av Forsvarsmaktens
personalarbete i ett historiskt sammanhang.

5.3.2 Intervjuer

Insamlandet av det empiriska materialet har till stor del skett via intervjuer. En
intervjusituation &ar ett mote mellan tva manniskor dar det finns férvantningar och
funderingar pa den andra. | interaktionen och motet mellan forskaren och intervjupersonen
sker ett “medskapande”, vilket gOr att utfallet av dessa moéten ar unikt och omdjligt att
aterskapa. Intervjusituationen i sig ar en onaturlig situation, dar forskarens satt att stalla
fragor och leda samtalet ocksa paverkar respondenten satt att respondera pa fragorna som
samtalet handlar om (Silverman, 2005). Intervjuer som metod ger dock fordelar men
naturligtvis ocksa nackdelar. Fordelarna med intervjuer ar att de genererar en stor mangd
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data som for mig som forskare gor det mojligt att kunna ge mer utforliga beskrivningar av
handelser och aktiviteter. Fordelen ar ocksa att fa en okad tydlighet i vad respondenten
menar genom att kunna stélla foljdfragor och pa sa sitt bittre kunna validera” tolkningar.

Nackdelarna med intervjun som metod &ar dock att jag som forskare riskerar att bli
passiv under intervjun, och att respondenterna mer berattar sadant som de tror att jag som
forskare vill hora snarare 4n att berdtta om “verkliga” hindelser (Eisenhardt & Graebner,
2007; Alvesson, 2011). Medvetenheten om att intervjupersonerna kanske bara gett mig
ytliga och mer fér stunden passande svar har kontinuerligt funnits med under hela studien.
Denna risk har delvis kunnat overbryggas genom att vélja respondenter fran olika
funktionsomraden och nivaer som uppfattas ha olika kunskap, erfarenhet och kompetens
och som darigenom kan beskriva det studerade fenomenet fran olika vinklar (Eisenhardt
& Graebner, 2007; Esiasson et al., 2007). Fragan ar dock hur man gor for att gora det
mojligt att skapa en intervjusituation dar intervjupersonen och forskaren “ar sig sjdlva”
och utsagorna fran intervjuerna sa nara intervjupersonens verklighet som mojligt?
Alvesson (2011) menar att ett satt ar interaktiv rationalism, dar en av utgangspunkterna ar
en intim interaktion baserat pa fortroende och djup. Ett satt ar att forskaren har god
tillgang till den studerade miljon, har formaga att forsta intervjupersonernas sprak och
kultur samt att pa ett grundligt och genomténkt satt presenterar sig och sin forskning vilket
kan leda till att skapa fortroende och goda relationer med intervjupersonerna (Fontana och
Frey, 2005).

| samband med intervjuerna har en semistrukturerad intervjuform anvénts (Merriam,
1998; Stjernberg, 2006), som mojliggor for att kunna ge en kvalitativ beskrivning dver
respondentens “inre” perspektiv och en tolkning av densamma (Kvale & Brinkmann,
2008). Infor intervjuerna forberedde jag ténkbara diskussionsteman med respektive
respondentgrupp som dock inte presenterades for respondenterna. Varje intervju inleddes
med att forst presentera mig sjalv, vad forskningen handlar om, hur mina
forskningsresultat kommer att presenteras. Intervjuerna inleddes ocksa med att prata om
min roll som forskare och syftet med att anvinda bandspelare, samt deras roll som
respondent, dar syftet har varit att férsoka skapa en positiv atmosfér i intervjusituationen.

Genom att alltid inleda intervjuerna pa ett liknande satt har jag kant mig trygg i
intervjusituationen. Det valda tillvdgaggangssattet har ocksa uppfattats bidra till att dven
respondenterna har kunnat k&nna sig trygga. Eventuella spanningar har darigenom kunnat
minimeras da betydelsen av min roll som forskare tonades ner till forman for
respondentens svar och vart interaktiva samspel. Ett medvetet stort utrymme skapades
ocksa till att lata respondenternas svar delvis styra intervjuprocessen, dar det vid flera
tillfallen innebar att diskussionen hamnade langt utanfor de i intervjumallen planerade
diskussionsteman. Detta resulterade dock i vissa fall i fordjupningar som inte annars
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skulle kunnat ha skett*®*. Mitt forhallningssétt i intervjusituationen kan darfor beskrivas
som inspirerat av interaktiv rationalism (Alvesson, 2011).

Intervjuerna har huvudsakligen genomforts fysiskt, i ett pa forhand uppbokat méte,
ansikte mot ansikte, och i nagra fall som en telefonintervju. Intervjuerna har varat i mellan
60-90 minuter och alla utom en intervju ar inspelad pa band, dar respondenten sjalv inte
ville att samtalet spelades in. Den stora majoriteten av intervjuerna ar transkriberade ord
for ord och av dessa har jag transkriberat alla utom sex intervjuer pa egen hand. De
intervjuer som inte ar transkriberade ar mer av informativ karaktér, dar syftet har varit att
fa information om just vissa specifika fakta och darfor har dessa intervjuer endast
transkriberats i delar. Efter varje intervju gjorde jag kortfattade minnesanteckningar kring
sadant som jag spontant uppfattade som sarskilt intressant. Ett exempel ar begreppet
personaltjanst som jag noterade i en av de inledande intervjuerna. Jag valde darefter att i
varje kommande intervju alltid forsdka berdra respondenternas uppfattningar om just detta
begrepp. Dessa minnesanteckningar kompletterade mina transkriberingar som jag
genomforde sa snart som mojligt efter varje intervju. Den stora fordelen med att snabbt
transkribera var att ha intervjun i farskt minne, kompletterat med de Kortfattade
minnesanteckningarna, vilket moéjliggjorde for att ytterligare vinklingar och idéer kunde
vackas till liv nar intervjun spelades upp, i dubbel beméarkelse, en gang till.

Intervjuerna har dock haft olika karaktar och inriktning beroende pa inom vilken
delstudie de &r genomforda. | delstudie 1 var inriktningen mer av informativ karaktar med
fragor som; vad ar syftet, hur har du involverats och vad innebar HR-transformation, samt
hur kommer HR-transformationen och andra verksamhetsforandringar att paverka olika
respondenter i deras chefs- och personalarbete. | delstudie 2 och 3 har intervjuerna haft en
annan karaktar. Respondenterna har framst varit linjechefer och HR-medarbetare, dér
intresset har riktats mot deras beskrivningar dver sin roll, chefskapet, personalansvar och
personalarbete. Jag har ocksa varit intresserad av hur de uppfattar att de sjalva, samt deras
samspel med andra aktorer i personalarbetet, har paverkats av HR-transformationen och
ovriga forandringar i Forsvarsmakten. | de fall jag har skuggat linjechefer/kompanichefer
har ovanstaende fragor behandlats i en inledande informantintervju, vilken senare har
foljts upp med en uppfoljningsintervju efter skuggningarna.

'L vid en intervju gled diskussionen in pa respondentens personliga erfarenheter frn Afghanistan, langt i

fran personalarbetet men som breddade min forstaelse och kunskap kring hur dessa erfarenheter formar
individers uppfattningar om yrkesroller. | en annan intervju tog diskussionen en vandning in i svensk
forsvarspolitik och inkop av férsvarsmateriel vilket ocksa ar langt ifrdn personalarbete men vérdefull
kunskap for en forskare som forsoker forstd hur forandringar i Forsvarsmaktens verksamhet péaverkar
samspelet i personalarbetet.
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5.3.3 Observationer och skuggningar

Observationerna som ar genomforda i denna studie kan i stort delas upp i tva typer; dels
observationer av vardagligt arbete, utbildningar, ledningsgruppsméten, méten, och daglig
verksambhet; dels s.k. skuggning (Czarniawska, 2007) av linjechefer.

Né&r det géller den forsta typen, observationer av utbildningar, méten och daglig
verksamhet, har jag medverkat som observator pa HR-chefsutbildning pa Karlberg (2009),
som observator pa en av Deltas Utbildningsdagar (2010) och HR-funktionens dagliga
verksamhet (2011). Medverkan som observator i HR Centrums verksamhet har ocksa
skett vid flera tillfallen (2009-2010), samt ett chefsinternat (2011). Vid alla dessa
sammanhang forsokte jag alltid att placera mig langt bak i lokalen eller vid sidan av
deltagarna for att pa sa satt tydliggora att jag inte avsag att ta en aktiv medverkan och om
mojligt minimera min pdverkan pd vad som skulle ske. Mojligheten av att ”smélta in” vid
observationer av Forsvarsmaktens verksamhet &r naturligtvis begransad om man inte bar
uniform, vilket jag inte gjorde®®?. | de flesta fall i samband med utbildningar eller méten
blev jag ganska omgaende ombedd att presentera mig for deltagarna, ibland for att svara
pé den direkta frigan “vad gor du hir”. Jag forsokte i sa stor utstrackning som majligt att
vara “en fluga pa viggen”, men vid nagra tillfallen hande det trots allt att motesdeltagarna
stallde fragor till mig som jag medvetet undvikande och mycket knapphéandigt svarade pa.
I och med mitt undvikande svar stélldes oftast inga foljdfragor till mig och jag uppfattade
ganska snart in i dessa observationstillfallen att deltagarna inte verkade ta nagon sarskild
notis om mig nar jag val hade presenterat mig for dem.

Faltanteckningar fordes kontinuerligt i olika sammanhang med hjalp av en liten
anteckningsbok. Vanligtvis skrev jag direkt under méten och utbildningar, men ibland nér
detta av olika skél inte var mojligt plockades en anteckningsbok fram i pauser for att t.ex.
under ett mote inte skapa onddiga reaktioner om jag helt plotsligt skulle bérja anteckna.
Anteckningarna handlade om allt som jag iakttog; vad som sades, vem som sade det, hur
det sades, stimningen i rummet och pa motet, interiéren, vem som var mest aktiv, etc.
UtOver att anteckna vad som skedde forde jag i marginalen noteringar om mina egna
reflektioner och tolkningar kontinuerligt under skuggningarna, det Mintzberg (1973) och
Noordegraaf (2000) kallar anekdotiska data. Noteringarna kunde handla om hur jag
tolkade vad olika personer sa, ansiktsuttryck, kroppssprak, samt mina egna omedelbara
reflektioner. Beroende pd hur fort samtalen genomférdes kunde ibland ordagranna
beskrivningar antecknas, mer likt rena transkriberingar, men vanligtvis var det omgjligt att
hinna med att anteckna exakt vad som sades. Ett medvetet val var att inte spela in mina
observationer pa band, eftersom det av praktiska skal valdigt sallan var mojligt, da t.ex.

192 Att bara uniform vid observationerna var dock en méjlighet som jag undersékte men fann att det inte var

tillatet att bara uniform med mina tidigare gradbeteckningar och att det var oklart om jag kunde béra
uniform som observator. Aven om det hade gatt att bara uniform hade det i alla fall gétt att urskilja att jag
inte tillhorde verksamheten, vilket ssmmantaget gjorde att jag darfor valde att bortse fran den majligheten.
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lokalen var véldigt stor eller att jag uppfattade att en bandspelare pa bordet hade paverkat
deltagarna pa ett negativt sétt.

Den andra typen, skuggning (Czarniawska, 2007) av linjechefer handlar om att folja
efter en person i sin yrkesutovning for att pa ett mer direkt satt kunna folja vad som sker,
dar skuggning ar sérskilt anvandbart i samband med empiriska studier av chefsarbete
(Noordegraaf & Stewart, 2000). Tva kompanichefer pa Delta och en linjechef i HR
Centrum intervjuades och skuggades inom ramen for studien, dar kompanicheferna
skuggades vid tva olika tillfallen med ca 5 manader emellan. Syftet var att komma sa nara
deras vardagssituation pé& kasern'®® som majligt och félja hur de utforde sitt personalarbete
och hur de samspelade med de andra aktorerna (lokal HR-funktion och HR Centrum) i
personalarbetet. Bade nér det gallde kompanicheferna pa Delta och linjechefen inom HR
Centrum skickade jag inledningsvis ett informationsbrev om min pagaende forskning.
Syftet var dels att beskriva vad min forskning handlade om, dels att kunna vidarebefordra
skriftlig information till deras understallda eller ndrmast berérda om min kommande
narvaro.

Kompanicheferna skuggades tre dagar vardera och linjechefen pa HR Centrum
skuggades i tva dagar. Observationsperiodens langd &ar nastan i paritet med tidigare
forskning som framst anvént skuggning som metod (t.ex. Tengblad, 2006). Skuggningen
innebar i praktiken att jag helt enkelt foljde med mina respondenter i stort sett vart de gick
och gjorde de aktuella dagarna. Endast vid ett tillfalle blev jag ombedd att stanna utanfor
ett mote kring ett kénsligt personaldrende. Nér det galler kompanicheferna fick jag
medverka pa interna moten, uppstallningar pa kaserngarden for kompaniets personal,
utdelning av diplom till forradspersonal, kafferaster pa massen, stabsgenomgangar etc.,
dar jag, nar sa var mojligt, valde att satta mig langst bak eller vid sidan om
motesdeltagarna. P4 samma satt som vid observationerna forde jag kontinuerliga
faltanteckningar utifran allt som jag iakttog, med den stora skillnaden att jag hade ett
storre fokus pa vad respondenten som jag skuggade sa eller gjorde. Aven i samband med
skuggningarna forde jag s.k. anekdotiska data (Mintzberg, 1973; Noordegraaf, 2000)
kring vad som skett och kring mina egna omedelbara reflektioner och tolkningar.

Inga sarskilda observationsprotokoll som vanligtvis anvénds vid skuggning av
linjechefer anvandes i den hér studien (Tengblad, 2006; Arman, 2010). Syftet med att inte
anvanda sarskilda observationsprotokoll var att studiens fokus inte aterfanns i att i detalj
studera vad kompanicheferna/linjechefen gjorde, hur den procentuella férdelningen Gver
genomforda aktiviteter sdg ut eller vilka sarskilda observationsmonster som kunde
urskiljas. Studiens fokus Iag i stéllet pa att ta del av vad som skedde, som forskare fa en
uppfattning om hur deras konkreta arbetssituation sag ut, och i synnerhet studera om och

163 Jag valde att studera kompanicheferna nar de befann sig pa kasern och inte i falt, dd jag framst var

intresserad av att folja kompanichefernas personalarbete och deras samspel med lokala HR-funktionen i en
mer vardagsbetonad miljo. Min beddmning var att tillgangligheten var hogre i kasernmiljo &n ute i falt nar
det géllde att kunna soka stod via sjalvservicetjanster, samt hos lokal HR-funktion och HR Centrum.
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hur deras personalarbete och samspel med olika aktorer i personalarbetet paverkades av
pagaende forandringar.

Nar det géller skuggningen av linjechefen pa HR Centrum var situationen delvis en
annan. Skuggningen skedde bade inom ramen for “daglig verksamhet” i ordinarie lokaler,
och under ett chefsinternat, dar HR Centrums alla chefer samlades for att diskutera sarskilt
viktiga fragestallningar, bl. a. chefsrollen. Pa sa satt fanns majligheten att bade observera
linjechefen men ocksa flera andra linjechefer i samband med for mig forskningsméssigt
intressanta fragestallningar. Dock fordes aterigen féaltanteckningar kring handelseforlopp
och aktiviteter samt sérskilda noteringar utifran mina egna reflektioner och tolkningar av
vad som skedde.

Efter skuggningsdagarnas slut™" genomfordes en kortare intervju med respondenterna
for att fa fram deras reaktioner pa dagens handelser och fa mojlighet att stalla foljdfragor
kring handelser jag inte forstatt eller haft funderingar pa. Direkt efter skuggningsdagen
(oftast pa kvallen, eller senast dagen darpa) transkriberades faltanteckningarna. Dels ett
kronologiskt faktiskt skeende, (vem som gjorde vad och hur det gjordes samt sarskilda
symboliska handlingar och uttryck), dels &ven sérskilt viktiga handelser eller iakttagelser,
som en spontan tolkning av det som skett (anekdotiska data). Allt eftersom skuggningarna
genomfordes fordes de spontana reflektionerna och tolkningarna over till ett sarskilt
dokument som i ett senare skede kategoriserades i olika teman®®.

Nér skuggningsperioden for varje kompanichef/linjechef var avslutad genomfordes en
tid senare en uppféljande intervju, baserad pa mina féaltanteckningar, som jag infor
uppfdljningsintervjun hade skickat till respondenten'®®. Syftet med uppféljningsintervjun
var dels att fa en diskussion om mina uppfattningar av det som skedde under
skuggningstillfallena hade 6verensstimmelse med respondenternas uppfattningar. Dels att
fa mojlighet att stalla fordjupade fragor kring sarskilt intressanta handelser, dar en djupare
forstaelse for respondenternas eget agerande var sarskilt vardefullt. 1 alla tre fallen var
reaktionerna fran respondenterna véldigt samstammiga; faltanteckningarna som de hade
fatt beskrev vél handelserna pa det satt som de sjdlva hade upplevt. Respondenterna
upplevde ocksa att de dagar de hade skuggats var mer eller mindre att betrakta som
“normala” dagar. En annan reflektion var ocksé att de blev paminda om handelser som
hade skett, genom mdjligheten att stalla foljdfragor, men som hade fallit i glomska.
Sammantaget gav uppfoljningsintervjuerna vardefulla reflektioner och bekréaftelser pa
mina faltanteckningar och hur mina uppfattningar om héandelser och skeenden uppfattats
av respondenterna. En annan férdel med uppfoljningsintervjuerna var att de gav
méjligheter till att forbéttra och utveckla olika kvalitetsaspekter pé studien'®’.

164
t

1% Fér linjechefen i HR Centrum skedde avstamningen nagra dagar senare per telefon.

1% Se &ven avsnitt 5.4.

1% | faltanteckningarna som jag skickade till respondenterna hade jag tagit bort mina egna spontana
reflektioner och tolkningar.

17 Se avsnitt 5.5.
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Som forskningsmetod ger observationer och skuggningar ocksa forskaren stora
mojligheter att beskriva och analysera situationer bade nara, genom att ta ett mer
inifranperspektiv, och mer distanserat, genom att ta ett utifranperspektiv (Adler & Adler,
1994). Det ar vanligt att forskningsmetoderna i chefsarbetsforskningen inbjuder till det
senare, delvis beroende pé att relativt lite tid trots allt spenderas med varje chef'®,
Utgangspunkten i denna studie ar ett utifranperspektiv da en mer fullstandig och
inifrankommande beskrivning inte & mojlig med héanvisning till den korta tid som
spenderats med varje kompanichef/linjechef. Ett vanligt argument som talar for att
anvéanda observationer som forskningsmetod &r att aktérerna ser vérlden annorlunda &n
hur man som observatér ser den (Czarniawska, 2007). Observatdren kan se olika
alternativ som aktdrerna bara kan se i efterhand (nér de inte agerar). Nar det géller de
valda fragestédllningarna i denna studie, som handlar om samspelet i personalarbetet
mellan linjechefer och HR-medarbetare, ar ett utifranperspektiv mer lampligt da svaren pa
fragorna troligen inte kommer att beskrivas direkt av respondenterna (kompanichefer och
linjechefer) sjdlva. "It is in the field that the actual production of the accounts can be
studied” (Czarniawska, 2007, sid. 9).

5.3.4 Presentationer av preliminéra resultat

Presentationer av prelimindra resultat kan inte ses som en uttalad forskningsmetod men
val for att poangtera att erfarenheterna fran studien har visat att det har funnits ett stort
varde bade for mig som forskare och for respondenterna att dessa presentationer har
genomforts'®®. Under forskningsprojektets gang har ett flertal avrapporteringar och
presentationer genomforts. De mest centrala presentationerna gjordes dels vid en muntlig
avrapportering till personaldirektéren i juni 2009, dels ndr en av mig framtagen
projektrapport for delstudie 1 avrapporterades till personalstaben i maj 2010 samt i
samband med en foredragning for personalstaben i maj 2012. | oktober 2011 genomfordes
tvd presentationer kring prelimindra resultat for berérd personal pa HR Centrum och
Delta. P4 HR Centrum genomfordes forst en presentation for all personal, och darefter en
fordjupad presentation for HR Centrums ledningsgrupp. Pa Delta genomfordes en
presentation tillsammans med berérd personal pa den lokala HR-funktionen samt med en
av de tva kompanicheferna som jag hade skuggat narvarande.

Syftet med dessa presentationer var dels att presentera de Overgripande
forskningsresultaten, dels ge deltagarna en mdjlighet att reflektera och kommentera. |
huvudsak bekréftade deltagarna de Overgripande forskningsresultaten som presenterades
vilket starkte mitt fortsatta analysarbete av det empiriska materialet'’®. Diskussionerna

1% Jamfor med etnografiska metoder, t.ex. Czarniawska (2007).

199 Jamfor aven med Lindberg (2000) som anvande sig av speglingar, dar forskarnas resultat presenterades
och diskuterades tillsammans med respondenterna.

0 En reflektion ar dock om det utgér en risk att mina faltanteckningar fran skuggningar och fran mina
preliminara resultat och analyser s& val 6verensstammer med respondenternas uppfattningar? Det skulle
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med deltagarna under presentationerna gav ocksa vardefulla och nya insikter om
situationer, handelser och aspekter som bade jag och respondenterna tidigare inte hade
reflekterat dver. Respondenterna har vid flera tillfallen i samband med presentationerna
kommit fram efterat och velat diskutera deras reflektioner med mig, vilket kan ses som en
del i ett bidrag till studiens tillforlitlighet'"".

Genom att anvénda olika empiriinsamlingsmetoder (dokumentstudier, intervjuer och
observationer) och olika datakéllor (utredningsmaterial, transkriberade intervjuer,
transkriberade faltanteckningar) som slutligen summerades upp och presenterades som
prelimindra resultat och analyser, mojliggjordes genom trianguleringar (Earl, 2006), bade
data- och metodologisk triangulering (Patton, 1987). Delstudie 1 gav en vardefull, bade
nutida och historisk, bakgrund och forstaelse for olika forandringar av Forsvarsmaktens
personalarbete. Delstudie 2 och 3 gav en mer detaljerad empirindra beskrivning av hur
samspelet mellan med linjecheferna och HR-medarbetarna paverkades. Trianguleringen
blev till vad Carzo & Yanouzas (1967) kallar en sammanh&ngande helhet. De olika
delstudierna, var for sig och tillsammans bidrog till att skapa forutsattningar for att tolka
och analysera hur samspelet i personalarbetet férvantades paverkas och i praktiken hade
paverkats. | nasta avsnitt beskrivs darfor studiens tolkande ansats samt hur analysen av det
empiriska materialet har gatt till.

5.4 En tolkande ansats

En tolkande ansats anses ge goda forutsattningar for att hantera komplexitet och ge
utrymme for reflektion vilket ar nodvandigt i den praktiknara och ibland svarforstaliga
varld som forskaren moter (Denzin, 1994). | en tradition av tolkande aspekter av
organisatoriska fenomen (se t.ex. Daft & Weick, 1984; Weick, 1979) bygger den tolkande
ansatsen pa fyra antaganden (Porac et al., 1989, sid. 398):

e Organisatoriska aktiviteter och strukturer bestams till del av mikro-tillfélliga
ageranden hos individer.

e Ageranden baseras pa informationsprocesser dar individer &r uppmarksamma
pa handelser i omgivningen, tolkar meningen av dessa handelser,
externaliserar tolkningar via konkreta aktiviteter.

e “Mening” dr problematiskt, individer maste aktivt konstruera en tolkning
genom att lanka mottagna handelser med valké&nda kognitiva strukturer.

kunna finnas en risk att jag inte tillrackligt val har lyckats distansera mig fran mitt empiriska material och
hamnat i ett tillstind som inom socialantropologin kan beskrivas som “go native” (Devault & Devault,
2002; Silverman, 2006), vilket skulle kunna ha sin forklaring i mina tidigare erfarenheter av
Forsvarsmakten. Det som talar for att mina faltanteckningar och prelimindra resultat trots allt kan anses
som adekvata och rimliga ar det faktum att de till stor del ar kritiska och inte pa nagot mer tydligt sétt kan
uppfattas som skonmalande.

"1 Se avsnitt 5.5.
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e Individer antas ha en reflekterande formaga dar de kan till del reflektera over
innehdllet i deras tolkningar.

Mansklig aktivitet kan beskrivas som en pagaende input-output cykel dér subjektiva
tolkningar av externt genererad information sjélva blir objektifierade genom beteendet (se
t.ex. Berger & Luckmann, 1966/2003). Den tolkande ansatsen kan darfor ségas ha sin
grund i den tidigare beskrivna socialkonstruktionistiska ansatsen dar individer konstruerar,
konstrueras och skapar mening genom och i interaktion med varandra.

Inom ramen fér en tolkande ansats utgor hermeneutiken en central tolkningsmetod,
som har sitt egentliga ursprung som en analytisk metod for att tolka och forsta bibliska
texter (Yanow, 2007). Hans-Georg Gadamer hévdade dock att de hermeneutiska
processerna dven kunde inkludera processer av manskligt meningsskapande, dér vi tolkar
handelser och skeenden utifran en kulturellt given forforstaelse (Molander, 2003). Vara
tolkningar bygger saledes pa en kulturell, kontextuell och historisk forforstaelse men dar
delar och helheter samspelar i det som kallas den hermeneutiska cirkeln (Alvesson &
Skoldberg, 1994). For att forsta detaljerna (t.ex. i en text) kravs en forstaelse for en helhet
(t. ex den kulturella eller historiska helhet texten skrevs i) samtidigt som en forstaelse for
helheten kraver forstaelse for de detaljer som bygger upp helheten (Molander, 2003, sid.
167). Det &r en alternering mellan del och helhet, forforstaelse och forstaelse (Alvesson &
Skoldberg, 1994). Nar manniskor tillskriver mening till de artefakter de skapar eller tolkar
in sker samtidigt en cirkular process av aterskapande eller forandringar mot bakgrund av
de atertolkningar av artefakterna som sker'’? (Yanow, 1996). Tolkningen av det empiriska
materialet kan darfor sédgas ha skett genom en hermeneutisk l&sning, d.v.s. en cirkuldr
rorelse mellan delarna och helheten, och den forforstaelse som forskaren bar med sig in i
tolkningsprocessen (Alvesson & Skoldberg, 2000). Hermeneutiken &r darfér dubbelt
relevant; skapandet och tolkandet av texter sker i en process (Kvale, 1997), eller i
cirkulara processer (Lindberg, 2000) som dock inte startar i samma utgangslage (Yanow,
2007)'",

Grundidén med den hermeneutiska cirkeln &r att den utgar fran en iterativ process av
meningsskapande, snarare &n en linjar process. Warnke (1993) menar att vi ndrmar 0ss
texter med en given forstaelsehorisont som kommer att paverka sattet vi tolkar dess
mening, dock med tillagget att de inte finns ndgon mening i sig. Nar jag som forskare vill
forsoka skapa mening kring t.ex. att forsta ett samspel mellan tva méanniskor, borjar
meningsskapandet i min radande forstaelse i den situationen. Men min tolkning utvecklas
I takt med mitt fortsatta samspel med texten och det fenomen och de aktorer jag studerar.

172 Jamfor med Berger & Luckmanns (1966/2003) och Meads (1934/1967) resonemang om att individer
konstruerar sig sjalva och skapar mening i interaktion med andra (delar) men att dver tid skapas
institutionella handlings- och samspelsmonster inom ramen for en social kontext eller vérld (helheten). Se
aven Parker Follet i Carzo & Yanouzas (1967) som havdar att delarna inte kan forstas som isolerade fran
varandra, utan snarare i relation till varandra.

173 Jamfor med Heraclitus som menade att vi aldrig kan ga i samma flod tva génger.
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For att undvika solipsism kan forskarens forstaelsehorisont expandera och ga samman
med texten i ett dialogiskt samspel'™®. Texten tillats att influera ens férutfattade meningar
och meningen med texten influeras samtidigt av dessa forutfattade meningar. Fusionen av
forstaelsehorisonter uppnas nar texten tillats att stalla fragor till lasaren och darigenom
mojliggor for denne att bli medveten om vilka de forutfattade meningarna ar. Genom att
som forskare préva mina egna forutfattade meningar mot en fraimmande text tvingas jag
stalla nya fragor och jag far en mojlighet att 6verskrida ramarna for min egen forstaelse,
och genom 6verskridandet blir den frammande texten tillgdnglig for mig. Skapandet av
studiens texter, dess tolkning och analyser, har saledes skett i ett samspel mellan mig som
forskare och min forforstaelse, respondenterna och deras forforstaelse samt den skapade
texten. Hur detta i praktiken har gatt till beskrivs i nasta avsnitt.

5.4.1 Tillvagagangssatt for tolkning och analys

Studiens grundldggande ansats for tolkning och analys kan ségas vara inspirerad av en
konstruktionistisk epistemologisk ansats (t.ex. Silverman, 2006; Sharmaz, 2006).
Utgangspunkten for denna ansats &r att det empiriska materialet aldrig kan tala for sig
sjalv, utan maste tolkas da all data &r “teoriladdad” (Alvesson & Karreman, 2007a).
Grunden &r det empiriska materialet, men tolkningen sker genom tidigare teoretiska
antaganden (Alvesson & Skoldberg, 2009), och via de ramar (frames) (Goffman, 1974)
och den tysta (tacit) kunskap som jag som forskare (och praktiker) omedvetet anvander
och har som medel for tolkning och analyser av héndelser.

En medveten hallning har varit att i storsta mojligaste man undvika att tidigt i
forsknings- och analysprocessen formulera mer detaljerade fragestallningar och hypoteser.
Syftet med den 6ppna hallningen har varit att mojliggora for att det empiriska materialet
och de analytiska tolkningarna ska kunna véxa fram tillsammans. Processen kan bést
beskrivas som en vaxling mellan induktiv och deduktiv ansats (Denzin & Lincoln, 2005)
dar resultatet mer kan liknas vid en abduktiv process eller abduktivt resonerande
(Alvesson & Skoldberg, 2009). Ett exempel som belyser studiens abduktiva process ar
forandringen fran att inledningsvis haft ett forskningsintresse kring enbart linjechefernas
paverkan av ett forandrat personalarbete till att i stallet fokusera pa samspel och relationer
mellan aktorer. Teorier om chefsarbete (managerial work) och ledarskap utgjorde darfor
inledningsvis det mest centrala fokusomradet tills iakttagelser och prelimindra resultat

74 Ett liknande forfaringssatt beskrivs av Sandberg & Tsoukas (2011) som pekar pa svarigheten att i ett

processbaserat perspektiv kunna fanga och tematisera det empiriska materialet utan att distanseras och i sa
fall skapa enskilda entiteter. Genom att fokusera pa hur olika handlingar &r involverade i en relationell
helhet kan en ”in-zoomning” ske for att se vilka handlingar som utférs och ddrefter en “ut-zoomning” for
att forstd hur dessa handlingar 4r sammanfldtade. Dock finns risken att ’in-zoomningen” blir for stor sa att
begrinsningar uppstar i “ut-zoomingen” for att kunna se kopplingen mellan handlingar (Nicolini, 2009).
Utmaningen &r att som forskare kunna rora sig mellan olika forstaelsehorisonter, delar och helheter for att
mojliggora for en battre tolkning av det empiriska materialet.
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fran bade empiri och fran dokumentstudier tydliggjorde att det var samspelet mellan
linjechefer och HR-medarbetare som i stéllet var i forgrunden. Linjecheferna visade sig
bara utgdra en aktor av flera i personalarbetet och genom att enbart studera linjechefer
fanns risken att viktiga aspekter skulle forbises.

| tolkningen och analysen av en processtudie uppstar séarskilda utmaningar dar det ar
vardefullt att beskriva, forklara och analysera varfor, hur och pa vilket sétt vissa sekvenser
av individuellt och kollektivt handlade sker (Pettigrew, 1997). Att kronologiskt redogora
for hé&ndelser och skeenden kan i sig vara analytiskt vardefullt, men risken &r att
beskrivningen mer handlar om att stapla handelser och skeenden pa varandra (fallstudiens
historia) &n att beskriva en fallstudie i sig (Pettigrew, 1997). Under varen 2010
fardigstalldes dock en preliminar fallstudiehistoria i samband med framtagandet av
delrapport 1. Handelser och aktiviteter beskrevs schematiskt och dversiktligt i kronologisk
ordning, dar fallstudiehistorien sedan kontinuerligt kunde kompletteras under hela
studieperioden. Framtagandet av fallstudiehistorien gav vardefulla mojligheter till att fa en
holistisk dverblick dver aktiviteterna i forskningsprocessen och de centrala hdndelser som
bedomdes paverka Forsvarsmaktens personalarbete, och sarskilt samspelet mellan
linjechefer och HR-medarbetare. Utmaningen var dock att utveckla materialet fran en
deskriptiv beskrivning till en analytisk abstraktion.

For att kunna sortera det omfattande empiriska materialet och forbereda for en mer
systematisk analys transkriberades allt faltmaterial till ett samlat huvuddokument i
Microsoft Word. Dérefter paborjades en mer systematisk genomlasning for att soka efter
monster i det empiriska materialet och darfor valde jag att koda materialet. Egna koder
utvecklades utifran hur mina uppfattningar av vad vissa sekvenser eller handelser i det
empiriska materialet handlade om. Denna metod kan beskrivas som 6ppen kodning
(Sharmaz, 2006). Exempel pa typiska koder var t.ex. personaltjanstbegreppet,
personalansvar, chefsrollen, mindset, och samspel. Genom att koda det empiriska
materialet majliggjordes for att forstd och tolka olika aktorers satt att uppfatta och
beskriva de forandringar som pagick i personalarbetet, i synnerhet linjechefers och HR-
medarbetares samspel i personalarbetet.

Kodningen anvdndes som en form av struktur, men som kontinuerligt utmanades av
att forsoka ga bakom “ytan” for att leta efter ndgot mindre tydligt eller som enkelt kan
finnas via en kodningsmetodik (Alvesson & Sveningsson, 2003). Helheten fanns hela
tiden med i tolkningen dé&r variationer, nyanser och motsagelser standigt var narvarande.
Meningsskapande uttrycktes i vissa intervjucitat men som samtidigt relaterades till
intervjun och till det empiriska materialet som helhet (Alvesson & Sveningsson, 2003).
Det ar dock viktigt att som forskare vara uppmarksam pa att respondenternas prat inte
alltid &r ett uttryck for ndgon underliggande “inre” mening (Alvesson & Deetz, 2000),
utan kanske snarare for en produkt av den diskurs de finns i och inte ett uttryck for deras
subjektiva uppfattning eller kulturella sfar de befinner sig i (Potter & Wetherell, 1987).
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Transkriberingen och kodningen av det empiriska materialet var bara en av flera
parallella analysmetoder. | samband med transkriberingen av intervjuerna,
faltanteckningarna fran observationerna, skuggningarna av linjechefer och andra
empirindra handelser hade jag borjat reflektera och tolka mina intryck och reflektioner i
forhallande till det jag hade varit med om. En del av dessa reflektioner samlades upp i den
tidigare beskrivna anekdotiska datan, samt andra, annu inte formulerade tolkningar och
reflektioner, skulle véxa fram efterhand da jag over tid kunde borja se likheter och
skillnader mellan olika handelser. Alla tolkningar och reflektioner som jag gjorde
noterades med att jag helt enkelt skrev mitt namn med stora bokstéver efter ett textavsnitt
och gulmarkerade de intuitiva iakttagelser och omedelbara reflektioner jag gjorde. Pa sa
satt kunde rena transkriberingstexter sarskiljas fran mina egna tolkningar och reflektioner.

Genom att fanga tag i nagot nar det sker eller berattas kan intuitionen nyttjas. Det
betyder att man erkdnner att tolkningen &r reellt aktiv i alla situationer'”™ och dar
tolkningen &r grundad i den egna forforstaelsen. Intuitiva iakttagelser och initiala
tolkningar av det empiriska materialet kombinerades darfor kontinuerligt med tidigare
transkriberad empiri och tolkningar fran intervjuer, observationer och skuggningar.
Processen kan beskrivas som iterativ (t.ex. Glaser & Strauss, 1967) dar h&ndelser och
tolkningar fran tidigare skeenden anvandes och omtolkades i ljuset av ny forstaelse och
kontinuerlig dialog med det som studerats (Van Maanen, 1988). Den initiala tolkningen
och analysen av det empiriska materialet kunde innehalla allméanna kommentarer, forslag
till tolkning och analys, forslag pa vidare lasning, paminnelser till jamforelser med andra
empiriska eller teoretiska texter. Det var saledes en blandning av olika former av
tolkningar och reflektioner som efterhand samlades i ett och samma dokument. | nasta
steg sorterades, kategoriserades och klustrades olika textavsnitt in under olika
avsnittsrubriker, t.ex. karanda, motstand, kommentarer, tankbar analys, fortsatt lasning.
Denna kategorisering och avsnittsrubricering var dynamisk, nya kategorier tillkom, andra
overgavs men kunde ateruppsta igen.

Efter en fortsatt 1asning och omlasning av hela det empiriska materialet mojliggjordes
for att preliminara tolkningar, reflektioner och analyser samt de initiala koderna fran
transkriberingen nu kunde foras samman sa att enbart ett fatal koder och avsnittsrubriker
kvarstod i en form av fordjupad analys (Merriam, 1998). | vissa fall var det enkelt att hitta
tolkningar och kodningar som dverensstamde. Andra tolkningar och koder évergavs da de
inte ansags kunna bidra till att besvara den 6vergripande fragestéllningen eller sparades i
vantan pa att nya tolkningar och reflektioner skulle ge nya analysmojligheter. | nasta
skede av analysprocessen prévades de kvarvarande tolkningarna och preliminéra
analyserna med hur dessa passade in i de prelimindra teoretiska begrepp som tidigare
forskning hade anvant for att forsta forandringar av samspelet mellan linjechefer och HR-

17> Alvesson och Skoldberg (1994) menar att kunskapen om virlden kommer till den tolkande i ett slag”.
Den upplevs som sjalvklar och som en forklaring pa hur den intuitiva tolkningsprocessen kan forstas inom
hermeneutiken.

108



ATT STUDERA SAMSPEL OCH RELATIONER

medarbetare i personalarbetet. Det visade sig att mer traditionell funktionalistisk
teoribildning inte pa ett mer konkret satt kunde forklara hur samspelet mellan linjechefer
och HR-medarbetare paverkades av det forandrade personalarbetet. De flesta
forklaringarna handlade om att olika brister eller tillkortakommanden hos respektive
aktor, t.ex. motivation eller kompetens, gjorde att t.ex. linjechefer inte pa ett aktivt sétt tog
sig an ett decentraliserat personalarbete.

| mina initiala analyser hade jag dock funnit att aktérernas “ovilja” inte bara handlade
om vad de gjorde eller vilket ansvar de hade utan om hur de samspelade tillsammans.
Detta gjorde att jag i stallet fick sbka mig mot mer psykologisk och sociologisk
teoribildning for att soka svaren pa mina prelimindra tolkningar och analyser. Ytterligare
aterlasningar, presentationer och hypoteser, stiallda mot nya eller utvecklade teoretiska
referensramar, gav i nasta analyssteg inte langre nya svar utan snarare bekréftade de redan
gjorda tolkningarna och stallda hypoteserna. De cirkuléra rorelserna blev éver tid mindre
och mindre, eller smalare och smalare vilket kan beskrivas som en tolkningsmaéttnad.
Alterneringen mellan delar och helhet, mellan forforstaelse och forstaelse hade nu natt en
punkt dar analyser och slutsatser kunde presenteras utifran valda teoretiska perspektiv.
Detta resulterade i tematiseringen av det empiriska materialet i kapitel 6, 7 och 8, valet av
analysperspektiv i kapitel 9, samt slutsatserna i kapitel 10.

Inom ramen for socialvetenskaplig forskning kan ett empiriskt material anvandas for
att ifragasatta och kritiskt reflektera pa teorier och tidigare forskning dar funna ledtradar i
materialet kan framhava pastaenden inom en viss teoribildning. | forsta hand handlar det
inte om nya upptdckter, utan snarare om deltagandet i en dialog i ett mer sjalvkritiskt
perspektiv (Alvesson & Karreman, 2007a). | nésta avsnitt beskrivs darfor olika
kvalitetsaspekter pa mitt forskningsarbete och den studie som genomforts.

5.5 Studiens kvalitetsaspekter

De traditionellt sett mest vanliga begreppen for att behandla en studies kvalitet &r validitet
och reliabilitet. Det har dock inom kvalitativ forskning diskuterats om dessa begrepp kan
anses som relevanta’’® (Miles & Huberman, 1994). Ett alternativt begrepp som har
utvecklats for att pa ett mer relevant sétt passa in i sammanhanget dr trustworthiness”
(Tobin & Begley, 2004) som kan oversattas med tillforlitlighet, palitlighet eller
trovardighet. Nagra grundkriterier for att kunna bedéma en studies trovardighet ar att det
finns en tydlighet i framstéllningen, att det finns beskrivningar av hur studien har
genomforts och pa vilka grunder tolkningarna gjorts, samt att det finns en god empirisk

76 Jamfor aven med Holme & Solvang (1997) som beskriver tvd typer av relevans; forskar- och
aktorsrelevans. Forskarrelevansen tar framst utgadngspunkten i om resultatet av forskningen bidrar med
bruksvarde (praktisk tillampbar kunskap) eller forstaelsevarde (fordjupad forstaelse). Aktorsrelevansen
handlar framst om framstéllningen av studiens som helhet och sarskilt dess resultat kan ske pa ett sddant
sétt sa att de studerande kanner igen sig samt om kunskap kan leda till en 6kad forstaelse.
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forankring. | innevarande kapitel aterfinns darfor utforliga beskrivningar éver studiens
praktiska genomférande. De teoretiska perspektiv och resultat som ligger till grund for
mina tolkningar har beskrivits i kapitel 2, 6, 7, och 8 vilket visar pa en Gppenhet i
presentationen av det empiriska materialet samt studiens tillvagagangssatt. Bade den data-
och metodologiska triangulering som anvénts i studien har ocksa mojliggjort for att
forbattra tillforlitligheten genom att olika datakéllor och insamlingsmetoder av empiri
anvants. Dokumentstudierna bidrog till att skapa en mer grundlaggande forstaelse for
planerade foréandringar av personalarbetet. Intervjuer med olika respondentgrupper bidrog
till att kunna beskriva situationer och handelser utifran olika perspektiv. Observationerna,
inklusive skuggningarna, gav mojligheter till att finna Overensstammelser mellan de
beskrivningar respondenterna gjort i intervjuer och de iakttagelser jag som forskare sjalv
kunde gora i praktiken. Dessa forutsattningar bidrar darfér sammantaget till att forbattra
studiens kvalitetsaspekter.

Ytterligare ett satt att sdkerhetsstdlla den empiriska forankringen och studiens
trovardighet har varit att kontinuerligt presentera preliminéra resultat och analyser for
olika respondenter. Eventuella oklarheter och otydligheter kunde darigenom 6verbryggas
och skillnader i uppfattningar battre forstds via diskussioner och reflektioner.
Presentationerna gav ocksa ytterligare mojligheter till att samla in empiriskt material som
kunde utveckla och fordjupa initiala tolkningar av resultaten. Studiens kvalitetsaspekter
har ocksd kunnat forbattras tack vare att jag som forskare inte ensam har tolkat och
analyserat mitt empiriska material. Da studien ingatt som en del i ett Gvergripande
forskningsprojekt om HR-transformationer i Sverige har deltagarna i forskargruppen
regelbundet traffats for att diskutera olika aspekter av pagdende forandringar av
personalarbete. Det har inneburit att alla i forskargruppen haft tillgang till och
huvudsakligen l&st varandras empiriska material. Det har darfor varit mojligt att
presentera mina preliminéra tolkningar och analyser for initierade forskarkollegor, vilket
har bidragit bade till att bekréafta, omtolka och i viss man aven forkasta mina presenterade
hypoteser. Denna forskartriangulering har saledes ocksa bidragit till att forbattra studiens
trovardighet.

Det fanns dock flertalet begransningar i mojligheterna att uppna tillforlitlighet och
trovardighet inom ramen for studien. Min paverkan som forskare hade ibland negativa
konsekvenser, d&ven om stora anstrangningar gjordes for att minimera dem. Vid nagra
tillfallen bokades personliga moten Oppet av med anledning av min narvaro, med
motiveringen att “Per dr ju hdr”. Min tolkning &r att respondenterna uppfattade att min
narvaro skulle bli alltfor stérande eller kanslig vilket innebar att jag exkluderades fran
vissa situationer. Vilken paverkan detta exkluderande i praktiken har haft for studiens
resultat och trovérdighet ar svart att saga men da dessa situationer endast intraffade vid ett
fatal tillfallen antas de ha ringa betydelse. En annan begransning var naturligtvis den korta
tid som sammantaget tillbringades med respektive kompanichef/linjechef i samband med
skuggningarna. Det fanns en risk att just de dagar da jag skuggade dem inte speglade
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“normala” dagar. Respondenterna uttryckte dock samstdammigt att det var fragan om
“normala” dagar vilket snarare starker studiens tillforlitlighet.

Som avslutning kan ocksa ségas att vad som fangas in och hur det kan tolkas ar hogst
problematiskt och bor inte betraktas som att det finns en kontextfri sanning “dér ute”, i
nypositivistisk anda (Alvesson, 2011). “Ett ideal &r en maximalt genomskinlig
forskningsprocess karaktariserad av objektivitet och neutralitet” (Alvesson, 2011, sid.
20). Genom att forskaren beskriver vad som gjorts och hur det har gjorts med en sa liten
variation och komplexitet i bade intervjuandet och analyserandet kan lasaren sedan
bedoma arbetet (Alvesson, 2011). Som kvalitativt inriktad forskare har ovanstdende
beskrivning av tillvdgagangssattet i manga avseenden varit det ideal som stravats mot och
det &r upp till lasaren att avgéra om dessa ideal har infriats. Att utsagor fran intervjuerna
inte skulle ge mig ”den verkliga sanningen” har dock varit en tydlig utgangspunkt genom
hela studiens genomférande.

5.6 Avslutande reflektioner

Som tidigare officer kande jag val till Forsvarsmaktens verksamhet, organisation och
kultur nir jag kom ut pa “filtet”. Det hade dock gétt nitton ar sedan jag lamnade
Forsvarsmakten som anstélld och otvivelaktigt hade mycket forandrats under de aren som
hade forflutit'””. En stor utmaning fér mig var att nu forsoka se Forsvarsmakten med nya
”glasdgon”, forskarens glasdgon, samtidigt som jag bar med mig mina erfarenheter. Men
aven om min egen medvetenhet var hog kring min nya roll som forskare uppfattade jag
inte att respondenterna uppfattade situationen pa samma satt. |1 samband med i stort sett
samtliga intervjuer med officerare sa fick jag efter en inledande presentation foljdfragor
om vilka regementen jag hade tjanstgjort, vid vilka skolor jag hade gatt och vilka
befattningar jag hade haft.

Forst uppfattade jag dessa foljdfragor mer som ett nyfiket och artigt satt fran
respondenterna att veta mer om mig. Men ndr jag maérkte att i stort sett alla intervjuer
inleddes pa detta satt borjade jag mer och mer uppfatta att nyfikenheten handlade om att
placera in mig och mina erfarenheter i ett stérre sammanhang. Det handlade om att ta reda
pa hur langt min egen militara karriar strackt sig (vilken grad jag hade) och med den
informationen kunna placera in mig pa basis av mina kunskaper och erfarenheter om
Forsvarsmakten. Min tolkning é&r, i efterhand, att det &ven handlade om att de ville veta
vilken detaljeringsgrad de skulle vélja i samtalet med mig som forskare. Jag uppfattade
ocksa en annan sak i samband med denna inledande “inplacering”. Intervjun blev mer
Oppen och avslappnad, jamfért med de intervjuer jag gjorde med de civilanstéllda. Jag
uppfattade det som om respondenterna erkénde eller accepterade mig som “en av likar”.
Det hande ett flertal ganger att de respondenter som var officerare under intervjun flikade

" Bara det enkla faktum att Berlinmuren hade fallit innebar i Forsvarsmakten att det sakerhetspolitiska

laget helt fordndrades och grundforutsittningarna med att ”fienden kommer fran oster” var verspelade.
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in: ~det forstar du mycket val, det behéver du inte fraga om”, eller “om jag jamfor med
hur det var pa din tid...”. Det ar otvivelaktigt sa att det finns bade for- och nackdelar med
att ha med sig de erfarenheter jag har in i studien. Nér jag nu sitter med facit i hand ar jag
glad att jag haft mina erfarenheter med mig. De har hjélpt mig att navigera mig fram
genom en organisation med egna svartolkade regler, procedurer och forhallningssatt, samt
ocksa hjalpt mig att tolka handelser och skeenden som jag kanske inte annars skulle
forstatt.

En annan avslutande reflektion beskriver vad som skulle skett om studiens design och
genomforande hade andrats. Som beskrevs i inledningen av detta kapitel har en parallell
studie av en annan statlig myndighets forandrade personalarbete genomforts. Da resultatet
fran den studien inte finns med i innevarande studie skulle, sa har i efterhand, ett tidigare
beslut tagits om att koncentrera studien till Forsvarsmakten. Pa sa sétt hade vardefull tid
kunnat frigoras till att studera ytterligare férband och deras personalarbete samt samspelet
mellan fler linjechefer och HR-medarbetare for att f en 6kad bredd pa studien. Néar det
géller valet av den 6vergripande designen med de tre delstudierna skulle jag valt samma
studiedesign en gang till. Att inledningsvis fa en stor bredd och forstaelse for de
forandringar i personalarbetet som planerades och senare genomférdes har varit mycket
betydelsefullt. Denna inledning mojliggjorde for de fordjupningar som senare skedde, i
det har fallet pa tva olika forband. Aven tidsfaktorn talar for den valda studiedesignen.
Projektet HR-transformation var bara méjligt att studera under en begrénsad period och att
studera konsekvenserna for samspelet innan férandringarna i personalarbetet i praktiken
hade skett skulle heller inte varit mojligt.

| detta kapitel har utférliga beskrivningar presenterats kring hur studien har
genomforts och vilka metoder som har anvénts. | de tre kommande kapitlen kommer
studiens empiriska resultat att presenteras. | kapitel 6 presenteras Foérsvarsmakten, dess
uppgifter, organisering, officers- och chefsrollen samt pagaende verksamhetsforandringar.
| kapitel 7 presenteras HR-funktionernas personalarbete, projektet HR-transformation
samt forbandet Deltas personalarbete och samspel med linjechefer. | kapitel 8 beskrivs
kompanicheferna pa Deltas forutsattningar i deras chefs- och personalarbete, chefsrollen
som kompanichef samt deras samspel med olika HR-funktioner.
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6.1 Inledning

Forsvarsmakten ar Sveriges sikerhetspolitiska instrument for valdsutévning och en
myndighet under regeringen med Overbefalhavaren som chef*’®,

Inneborden av ovanstdende citat beskriver karnan i myndigheten Fdrsvarsmaktens
verksamhet. Forsvarsmakten &r det redskap som kan och far tillgripas i de situationer nar
inga andra politiska eller bilaterala samarbetsformer fungerar. Forsvarsmakten har i detta
en sarstallning i jamforelse med andra statliga myndigheter i det att valdsutévning, i vissa
situationer, kan och far utévas. Det som reglerar regeringens och riksdagens befogenheter
i krig avseende hur Forsvarsmakten far anvandas om Sverige utsatts for ett vapnat
angrepp ar regeringsformen. De uppgifter och ansvar Férsvarsmakten har ar bl. a:

Forsvarsmakten ska uppratthalla och utveckla ett militart forsvar och grunden till det
ar formagan till vapnad strid. Forsvarsmakten ska kunna forsvara Sverige och framja
svensk sakerhet genom insatser nationellt och internationellt'"®.

I modern tid har dock Forsvarsmakten primart utgjort en stor utbildnings- och
forvaltningsapparat, som har anvants i regional- och industripolitiska syften, vilket har
praglat bade Forsvarsmakten i allmanhet och dess officerskar i synnerhet (Ydén, 2008).
En av orsakerna till uppgiften som utbildnings- och férvaltningsapparat ar sjalvklart det
faktum att Sverige inte varit i krig pa éver 200 ar och dess skarpa uppgifter och formagor,
rent historiskt, inte i ndgon storre utstrackning har behévt komma till anvéandning, utom i
ndgra operationer och insatser*® (Ydén, 2006).

178 ydén & Hasselbladh, (2010, sid. 16).

¥ Fj 2009:07, Utredningen om den statliga regionala forvaltningen, (juni 2010).

180 Sverige har deltagit med svensk trupp i t.ex. ISAF-styrkan sedan 2001, i Operation Artemis i Kongo
(2003) och i Flyginsats Libyen (FL) 2011, http://www.forsvarsmakten.se/sv/Internationella-
insatser/Afghanistan--Isaf (2012-05-12).

113


http://www.forsvarsmakten.se/sv/Internationella-insatser/Afghanistan--Isaf
http://www.forsvarsmakten.se/sv/Internationella-insatser/Afghanistan--Isaf

KAPITEL 6

6.2 FOrsvarsmaktens organisation

Forsvarsmakten ar indelad i en basorganisation som till storsta del ansvar for att producera
forband till insatsorganisationen®. Férsvarsmaktens basorganisation®®? bestar férutom av
Hogkvarteret'® (HKV) av 34 organisationsenheter indelade i 21 férband och 13 skolor
och centra'®, uppdelade i tre olika forsvarsgrenar; armén, marinen och flygvapnet. Det
pagar for narvarande ett omfattande omstruktureringsarbete mot intagandet av en ny
framtida organisation, FM Org 2019'®°, som dock bara &r en i raden av tidigare
omstruktureringar. Antalet organisationsenheter har kraftigt forandrats sedan boérjan av
1990-talet da konsekvenserna av tagna forsvarsbeslut resulterat i stora strukturella
omstallningar, férbandsnedlaggningar, omlokaliseringar och konsolideringar'®®. Under de
senaste 20 aren har ca 70 % (eller ca 20 forband) av basorganisationsenheterna lagts ner
(Hedin, 2011). Det har inneburit stora konsekvenser, framfor allt ur ett individuellt
perspektiv, dar konsekvensen i vissa fall blivit omlokaliseringar eller uppsagningar. Men
trots stora omstallningar ar Forsvarsmakten fortfarande en av de myndigheter i Sverige
som sysselsétter flest medarbetare'®”, och under de senaste &ren &ven i form av
kontrakterade soldater'®. Men det &r inte bara forandringar i organisation och uppgifter
som under de senaste decennierna har paverkat Forsvarsmaktens verksamhet.

6.3 Omvalvande forandringar for Forsvarsmakten

Under den senaste 15-arsperioden har Forsvarsmakten genomgatt en omfattande
forandringsprocess, dven kallat ett institutionellt jordskred (Ydén & Hasselbladh, 2010). |
praktiken har den svenska alliansfrineten avvecklats, framst i och med intradet till
Europiska Unionen (EU) 1995 som har inneburit ett aktivt deltagande i European Security
and Defense Policy (ESDP) (Ydén, 2006). Forsvarsmaktens huvudsakliga uppgift har
foréndrats till att nu, som regel, delta i internationella operationer samt den grundlaggande
och for verksamheten helt fundamentala personalférsérjningsmodellen har férandrats, fran

181 |nsatsorganisationen utgérs av krigsforband och hemvarnsférband och dar Férsvarsmaktens Gvriga

organisationsenheter, t.ex. staber, forband och 0Ovrig verksamhet ingadr i basorganisationen
(Foérsvarsmaktens arbetsordning, FM ArbO 2012, kap, 5, 5 8).

182 Egrsvarsmaktens basorganisation regleras i Férordning 2007:1266 med instruktion for Forsvarsmakten.
Hogkvarteret ar att likstalla med Forsvarsmaktens huvudkontor och bestar av olika stabs- och
ledningsverksamheter, t.ex. Ledningsstaben, Produktionsledningen, Insatsstaben och Personalstaben.

184 £j 2009:07, Utredningen om den statliga regionala forvaltningen, (juni 2010).

185 Omstruktureringsarbetet syftar till att ha ratt bemanning och kompetens ar 2019. Som en del i detta
arbete pagar arbetet med att bemanna krigsforbanden inom ramen fér FM Org 13. Det innebér ett arbete att
kravsétta befattningar och matcha officerares kompetenser gentemot dessa.

186 Bergstrom, (2008); Statskontoret, (2007a); RRV, (2003, 2009).

187 Férsvarsmaktens hemsida, (2011-12-12).

188 | studien anvands begreppet soldater genomgaende, men med vetskapen att Forsvarsmakten aven bestar
av sjéman och flygsoldater som ocksa inkluderas i anvandningen av begreppet soldater.
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varnplikt till frivillighet. De sedan tidigare centrala forankringspunkterna for inre och yttre
legitimitet har upplosts (Ydén och Hasselbladh, 2010). En viktig forandring i
Forsvarsmaktens uppgifter initierades i och med forsvarsbeslutet 1999/2001. Da beslutade
riksdagen att forandra inriktningen pa Sveriges totalférsvar fran invasionsforsvar (att
skydda hela Sveriges territoriella grénser) till att i stillet ersittas med “en organisation
som kunde forsvara landet mot mer begransade angrepp och delta i det internationella
sakerhetsarbetet” (Hedin, 2011, sid. 90).

Bakgrunden var framfor allt hela den forédndrade sakerhetspolitiska situationen i
Osteuropa. Som pd ett parlband med borjan i Berlinmurens fall frigjorde sig forna
medlemslénder i Warzawa-pakten i hog takt och “hotet fran Ost” tonades ner, Vvilket
innebar att den sakerhetspolitiska kartan behovde ritas om. Alternativet till
invasionsforsvaret blev i stéllet en insatsorganisation som redan i grundberedskap skulle
ha formagor att losa de forsvarsuppgifter som riksdagen beslutat om. Den beslutade
uppgiftsfordndringen banade vag for politiska diskussioner och utredningar om behov av
omfattande forandringar i Forsvarsmakten. Det handlade dels om forsorjningsfragor, t.ex.
materiel, personal och kompetens men ocksa om effektivitet och internationellt samarbete.
| omvérlden hade redan andra europeiska lander delvis genomgatt en omfattande
“transformation”, frdn massarméer baserade pd varnplikt till mindre professionellt
utbildade staende (anstallda) insatsférband (King, 2011). Darfor fanns manga exempel pa
olika nationer i sin omvérld som Forsvarsmakten kunde jamféra sig med. Men
“transformationen” handlade ocksd om att forsvarsmakter, genom en teknologisk och
konceptuell utveckling av vapensystem, samt en reformerad personalférsorjning skulle
kunna goras mer tillgéngliga, anvandbara och flexibla'®. Insatsorganisationen beskrivs nu
av den politiska nivan som karnan i verksamheten och sjdlva huvudsyftet:

Insatsorganisationen &r Forsvarsmaktens framsta instrument for att uppfylla de krav
pa operativ formaga som riksdagen och regeringen stéller. Insatsorganisationen ar i

denna mening slutprodukten av de anstrangningar som myndigheten arligen

genomfor'®,

Sedan forsvarsbeslutet 2009 pagar ett arbete att skapa insatsorganisation 14 (1014) som
ska besta av staende forband, kontraktsférband, hemvérn och nationella skyddsstyrkor,
dar de staende forbanden bemannas med i huvudsak kontinuerligt tjanstgorande
personal*®* (dit b&de Marinen och Flygvapnet riknas) (Hedin, 2011). Forsvarsbeslutet
2009 innebar en delvis ny forsvarspolitisk inriktning dar Sveriges forsvarsformaga mer
skulle inriktas mot ett mer anvandbart och tillgangligt forsvar’®?, som pé ett mer tydligt

189 Ett anvandbart forsvar, prop. 2008/09:140, bet. 2008/09: F6U10, rskr. 2008/09:292.

%0 Ds 2003:34, Forsvarsberedningen, Vart militara forsvar — vilja och véagval.

I0 14 omfattar sdledes framst krigsforband och hemvarnsforband och FM Org 13 omfattar dven
basorganisationen.

192 prop. 2008/09:140, (sid. 8).
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satt bl. a kravde nya operativa formagor och ett nytt personalférsorjningssystem, déar
varnplikten skulle ersdttas med frivillighet som grund fo6r bemanningen av
insatsorganisationen (Hedin, 2011). Sedan 1901 har i Sverige lagen om varnplikt
tillampats. Alla man'®® vid en viss alder skulle monstras och huvuddelen dérefter inkallas
till varnpliktstjanstgoring mellan 7,5 till 15 manader, dar det var straffbart att utebli eller
vapenvégra. Personalforsorjningsmodellen med varnplikt utgjorde i stort sett hela den
rekryteringsbas fran vilken man fritt kunde valja och vraka bland de soldater som
beddmdes lampligast att efter varnplikten genomfora officersutbildning.

Den stora majoriteten av de nuvarande officerarna i Forsvarsmakten, och i synnerhet
de hogre officerarna (fran major och upp till general) har darfor sjalva gjort varnplikten
vilket framtidens officerare inte kommer att ha gjort. Officersrollen har ocksa under
ovanstaende period forandrats fran att det tidigare hade varit frivilligt att genomfora
utlandsmissioner, t.ex. FN-tjanst pa Cypern, men dar det sedan sommaren 2011 dock
rader en obligatorisk internationell arbetsskyldighet fér all personal i Forsvarsmakten. |
nasta avsnitt beskrivs vad det innebér att vara officer och i vilken omvarldsbaserad och
inomorganisatorisk kontext en officer verkar i dag i Forsvarsmakten.

6.4 Officersrollen i Forsvarsmakten

Det finns fler delar som paverkar vardagen sasom HR-transformationen dar chefer pa
lagsta niva ska anta hela skepnaden av arbetsgivaren for de anstallda soldaterna med
ett minskat stod fran organisationen i Ovrigt samtidigt som de sjalva skall vara
inblandade i rekryteringsfaser och hantera nya webbaserade rekryteringsinstrument.
Fick hora av en civilanstalld som trodde att ”det kommer krdvas en helt ny typ av
chefer i framtiden”, uttalandet helt klart kopplat till 6kad administration. Det krévs
aven i mina égon en ny typ av chefer i férsvarsmakten. Men svaret ar inte att sitta
med akademiska studier i bagaget bakom ett skrivbord och administrera ett kompani
eller en pluton. Det verkar alltsa vara en mycket stor skillnad mellan den varlden jag
lever i pa forband och den som en stor del av forsvarsmaktens anstallda lever i. Men i
min vérld ar FoOrsvarsmakten inget annat dn sina militdra forband, och militér
verksamhet gar ut pa att doda och forstora efter att politiken sagt i vilken riktning och
hur djupt. Man kan latt forledas att tro att vi ar natt helt annat. Civil administration
bor minimeras och decentraliseras med handlaggare pa lokal niva med néara
anknytning till forbanden och ett tydligare ledarskap i linjeorganisationen [Nr. 1,
Utdrag ur insandare i Officerstidningen, 2010, Nr. 9].

Citatet speglar den brytpunkt som Forsvarsmakten befinner sig i sedan nagra ar tillbaka.
De omfattande forandringar som genomforts och genomférs i skrivande stund i
Forsvarsmakten utmanar de radande institutionella forhallandena och den kulturmiljo i
vilken en officer har socialiserats in i. Karnan i brytpunkterna handlar om vad en officer

193 1995 beslutades att dven svenska kvinnor skulle f& méjlighet att frivilligt gora varnplikten.
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och chef ska gora och forvantas gora, eller inte forvantas gora. Att vara chef pa ett forband
I Forsvarsmakten, antingen inom ett insatsforband, t.ex. som plutonchef eller
kompanichef, eller genom att vara chef inom en stabs- eller utbildningsverksamhet,
forutsatter oftast att man ocksa ar officer. | Forsvarsmakten ar man som officer en
statstjansteman vars status regleras i Officersférordningen (2007:1268)'**. Det som dock
ar anmarkningsvart ar att Férsvarsmaktens hogste foretradare, en f.d. dverbefalhavare,
menar att officerare inte i forsta hand ska identifiera sig som statstjansteman.

En officer far aldrig i forsta hand uppfatta sig som en statlig tjansteman, utan maste
alltid identifiera sig sjalv utifrn soldaternas och den vapnade stridens krav [Syrén,
2004, sid. 31].

Motivet ar att kraven pa Forsvarsmaktens officerare dr annorlunda &n for andra statliga
myndigheter. Dessa forutsattningar staller darfor i sin tur sérskilda krav pa t.ex.
kompetens. Rollen som officer kan dock inte betraktas som en profession’®, i samma
bemarkelse som for lakare och advokater med legitimation. Valdsmonopolet ar ett
organisationsmonopol, inte ett yrkesmonopol (Ydén, 2008). Att bli officer och genomga
officersutbildningen har ocksa helt varit en intern angelagenhet, dar olika officersgrader
har uppnatts via nivahojande utbildningar kopplat till karriarsystemet och befattningar i
den tidigare krigsorganisationen.  Forsvarsmakten har  beskrivits som ett
“miniatyrsamhélle” (Abrahamsson, 1972) med egna skolor, sjukhus, resebyraer,
forskningsenheter etc (Ydén, 2008), dar det rader speciella villkor for den militara
befalskaren, framst nar det géller villkor for antagning, nivahdjande utbildning och ett
internt karriérsystem.

Den militara personalen utgér en kar, med de karaktaristika som detta innebar:
inomverksutbildning, tilltradeshinder och konkurrensbegrénsningar for annan
personal, intern kultur och identitet osv. Karens homogenitet har i Sverige forstarks

1% Med officer menas yrkesofficer som tidigare varit den mest dominerande personalkategorin fram till att
kontrakterade soldater borjade anstéllas. Befattningars kvalifikationskrav uttrycktes tidigare i
Forsvarsmakten i termer av niva (= militar grad) (Ydén, 2008), vilket har inneburit att officerskarriaren har
varit exklusivt intern, fran fanrik till general (Danielsson, 2002). De militara graderna ar i fallande skala
general, generalldjtnant, generalmajor, Overste av 1. Graden/brigadgeneral, Overste, dversteldjtnant,
major, kapten, l6jtnant, fanrik. Flottan anvéander beteckningen Orlogskapten i stillet for Major,
Kommendorkapten i stallet for Oversteldjtnant, Kommendor i stallet for Overste och Konteramiral i stéllet
for Generalmajor (Ydén, 2008).

1% Militar verksamhet och officersyrket har dock alltsedan 1950-talet studerats och portrétterats som en
profession, dar Samuel Huntingtons (1957) menar att: ”The modern officer corps is a professional body
and the modern military officer a professional man” (sid. 7). Flera pafoljande studier av militir verksamhet
och officersyrket tar ocksa sin utgangspunkt i en militar profession (t.ex. Janowitz, 1960; Abrahamsson,
1972), dock utifran olika standpunkter. Studierna av militar verksamhet som en profession har dock inte
blivit en integrerad del av generella studier av professioner, utan har studerats mer isolerat inom ramen for
sérskilda militéra studier (Bolin, 2008).
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da den permanent tjanstgérande militara personalen fram till nyligen endast bestatt av
en kategori'®® [Hedin, 2011, sid 54].

| praktiken betyder det att alla officerare har genomgatt vissa gemensamma
utbildningssteg och manga har lart kdnna varandra under Gvningar, utbildningar och
gemensamma kommenderingar. Genom att officerare fran olika vapengrenar, truppslag
och forband kontinuerligt traffas och lar kdnna varandra pa langre utbildningar (t.ex. det
tredriga officersprogrammet och den tvaariga Hogre Stabsutbildning som kvalificerar till
dversteldjtnants grad) skapas relationella band mellan officerare. Under mina skuggningar
med kompanichefer hande det vid flera tillfallen att kompanicheferna ringde till kollegor
pa andra forband, aven HKV. Det var officerare som de lart kanna pa utbildningar och
ovningar, och som de berdttade var bra “ingdngar” for att ta reda pd hur man kunde
komma vidare i ett visst drende. Dessa personliga relationer, och relationsskapandet, ar
sarskilt viktigt for att kunna utharda och utfora sina uppgifter i svara situationer med
avseende pa ovan namnda valdsuppgift.

6.4.1 Betydelsen av officerarnas personliga relationer

Forutsattningarna for att skapa personliga relationer mellan officerare ar saledes goda tack
vare de aterkommande gemensamma och obligatoriska utbildningsstegen och
kommenderingarna, detta trots att de genomfors med en hog rotationstakt. Motesplatserna
under en officerskarridar & manga, dar officerare lar kénna varandra pa ett djupgaende och
personligt sétt. Orsaken ar att manga utbildningar och 6vningar i praktiken innebéar att
man umgas dygnet runt, dar fysisk och psykisk utmattning framkallar och exponerar bade
goda och daliga personlighetsdrag. Att tillsammans med andra officerare ha klarat av
sérskilt utmanande utbildningsmoment eller livshotande situationer skapar en sarskild ’vi-
kinsla” och majliggor for djupgdende personliga relationer. De personliga relationerna
spelar ocksa en central roll for att som officer klara av att utféra bade nuvarande
arbetsuppgifter under pafrestande och ibland livshotande situationer. Men ocksa de
uppgifter som ligger i framtiden da de personliga relationerna ar nagot som officerarna
alltid bar med sig.

Ett exempel ar handelsen i Caglavica, Kosovo i mars 2004, dér skottlossning brot ut
mot den svenska KFOR styrkan. Bataljonschefen ringde i ett skarpt lage till brigadchefen,
som bada var svenskar och som kande varandra sedan tidigare, for att f en avdémning®®’
kring vad som skulle goras. Brigadchefen, som Overordnad chef, sa att det bara var
bataljonschefen, som befann sig i handelsens centrum, som kunde avgdra vad som borde
goras. Brigadchefen gav &nda sin allméanna uppfattning om laget, att folkmassan troligen
skulle tréttna och ge upp bara den svenska truppen stod emot skottlossningen. En av

19 Jamfor aven med, Ds 2001:45, samt Blomsterberg & Kadefors (2009, sid. 33). Det bor ocksa poangteras

att Forsvarshogskolan (FHS) inte ingar som en del i Forsvarsmakten, utan ar en fristdende statlig hogskola
sedan 2008 som t.ex. ansvarar for officersprogrammet (OP).
7 For en utforlig beskrivning av begreppet avddmning, se avsnitt 8.5.
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faktorerna som var avgorande for att na framgang och klara av situationen var att
brigadchefen kénde bataljonschefen sedan tidigare; ~jag visste att Hakansson var palitlig
som bara den” (Victor Tillberg & Tillberg, 2012, sid. 53). Aven bataljonschefen uttrycker
betydelsen av att k&nna sina understéllda kompanichefer; ”jag kande dem valdigt val,
vidldigt vdl. [...] jag hade truppfort dem som bataljonschef pd évningar. [...] Jag tror helt
klart att det var en avgorande faktor, personkdnnedomen, som gor att man vet hur folk
reagerar” (Victor Tillberg & Tillberg, 2012, sid. 33). Tillhorighetskidnslan och
relationerna mellan officerare och mellan officerare och soldater blir i detta perspektiv
helt avgérande och det ar sa som Forsvarsmakten har byggt upp sin ledarskapsutbildning
déar man i forsta hand vérnar om sin egen enhet.

Ledarskapsutbildningen ar uppbyggd pa den lilla enheten, gruppen, plutonen,
kompaniet, som har egna symboler, fanor, marken, lastbilar, vagnar etc. En anda av
“vi-pa-kompaniet” rader, kanske pa bataljon, man virnar om sin egen enhet i forsta
hand, inte om helheten [Nr. 2, HR-medarbetare].

En central del i bade officers- och soldatutbildningen &r att bygga upp tillit, lojalitet och
“vi-kinsla”, med hjalp av personliga relationer, framst nerifran och upp. Fran den lilla
enheten (t.ex. rote’®, stridspar och grupp), till férbandsniva (t.ex. bataljon och brigad), dar
man som officer lar sig att framst varna om den egna enheten. Tilliten och lojaliteten
spelar ocksa en avgorande roll nar det géller att kunna lita pa att kollegor stottar och
omhandertar ifall en officer eller soldat skulle bli sarad eller skadad. Men det é&r till och
med sa att de personliga och djupgaende relationerna spelar en mycket viktigt roll om en
officer skulle avlida, bade for officeren sjalv men dven for dennes anhériga. Den som
skulle éverlamna ett eventuellt dodsbud maste vara en person som man har en tillit till och
en personlig relation.

Krig kan vara ganska farligt. Om nagonting skulle handa mig har jag ett vitt arkiv
hemma, inlast i bankfack och sedan har jag ett gront arkiv har pa jobbet som vi skrivit
ihop, men vi har verkligen gjort sa att de stimmer och ar kopior av varandra. Den
som Overlamnar ett eventuellt dodsbesked till min fru ska inte vara en manniska fran
HR Centrum eller en okand pastor som kommer ner. Det dr ju min forbandschef,
mojligtvis med stdd av HR-chefen eller nigon annan p& G1'%°, t.ex. NN. Det &r ju s&
har att X-stad &r ju inte storre som stad &n att min fru och NN:s fru jobbar politiskt
aktivt tillsammans ocksa, och jag och NN gjorde lumpen ihop. Det innebéar att det
finns en relation dven dar och det hanger ocksa ihop med fortroendet vi skapar. Jag
vet flera soldater som sagt och de har skrivit i sina gréna arkiv att om det hédnder mig
nagonting, ar det ok att du och plutonchefen &r med vid 6verlamnandet av dodsbudet.
Vi har alltid den relationen och den kan man inte bryta. Jag tycker inte man skall

1% Rote ar en militar term och betyder ursprungligen en del av en har, men i modern tid betyder rote t.ex.

tva jaktflygplan, http://www.ne.se/lang/rote/295709, (2012-04-10).
%9 G1 ar benamningen pa forbandets HR-funktion. For ett mer utvecklat resonemang, se kapitel 7.
Benamningen X-stad och NN &r anonymiserade.
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bryta den for den &r en del av kdrnan och kulturen har. Och det ar darfor vi
fortfarande l6ser uppgifter med vaga styrningar [Nr. 3, Kompanichef].

Relationsbyggandet i Forsvarsmakten &r saledes nagot for verksamheten mycket
fundamentalt. De personliga relationerna bidrar inte bara for att klara av livshotande
situationer, utan de hjalper aven till att I6sa uppgifter som i mer vardagliga situationer
upplevs som otydliga och vaga. Dessa personliga relationer har ocksa haft en mycket stor
betydelse nar det galler personalarbetet”®. Lojaliteten och omhéndertagandet i att stotta
varandra som enskilda individer (kollega och officer) ar sa stark att man inte tar
nodvandiga beslut for att t.ex. bryta destruktiva monster.

Ta det har med synen pa rehabilitering. Om jag nu har en medarbetare som
missbrukar alkohol &r det rimligt att anta att ett gott ledarskap &r att stélla tydliga
krav, det har gar inte jag ger dig nu forutsattningar for att ga pa behandling men jag
kommer ocksa att krava att du kommer nykter till jobbet, att du ska vara har annars &r
det avsked. S& ar det, nu foljer du detta. | Forsvarsmakten &ar det dock OERHORT
svart for en militar chef eftersom det handlar om ett omhéndertagande, t.ex. nar jag ar
i Afghanistan och ute i strid da har jag lovat mina medarbetare att om du &r beredd att
offra ditt liv lovar jag att alltid ta hand om dig, till och med din familj tar vi hand om
det hander nagot. Nar jag sedan jamfor med den administrativa varlden ska jag
plotsligt till samma person saga att nu gar det inte langre, nu har du bara en chans till,
vi har pratat om det har om du inte andrar dig far du lamna den héar organisationen. En
hog chef sa till mig att vi later det hellre vara &n att ta den konflikten, det gar emot var
natur [Nr. 4, Forbandschef].

De sérskilda relationella aspekterna i FoOrsvarsmakten innebédr att dven chefs- och
personalarbete &ar invavt i1 ett samberoende eller i mer grundldggande relationella
forutsattningar. Officerare har lart sig att lita pa de relationella forutséttningarna eftersom
de situationer de oftast verkar i préglas av en stor osékerhet och tvetydighet, dar dessa
forutsattningar kan kompenseras med stor personkannedom och lojalitet. Dock skiljer sig
de mer stridslika situationerna markant fran den mer vardagslika administrativa
situationen pa forbandet i basorganisationen, vilket ar en del i den rollkonflikt officerarna
maste hantera.

6.4.2 Officerarnas rollkonflikter

En officers arbete pa forbandet liknar i mangt och mycket vilken organisation som helst
med rutinmassigt administrativt vardagsarbete sasom moten och planering. Det
administrativa arbetet som officerarna utfor & dock nagot som oroar en f.d.

200 Begreppet personalarbete anvands genomgéende i kapitel 6, 7 och 8 utifrén att det &r ett begrepp som
anvands i vardagligt tal i Forsvarsmakten, utdver personaltjanst, &ven om HR-begreppet anvénds mer och
mer, framfor allt i samband med Forsvarsmaktens HR-transformation.
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overbefalhavare. Uppfattningen ar att alltfér manga officerare dgnar sig at administrativt
arbete pa bekostnad av deras faltméssighet*™.

Vi har for manga administratérer, vi maste ha en officerskar som ar faltmassig
[Syren, 2004, sid. 28].

I likhet med den debatt som forevarit kring den svenska polisens oférmaga att 16sa brott,
da allt for ménga poliser uppfattas vara “papperspoliser” (Ivarsson Westerberg, 2004),
asyftas har en oro for att allt for manga officerare agnar sig for mycket at administration,
och underforstatt, alldeles for lite at karnverksamheten. Det svenska officerssystemet kan
darfor sdgas ha praglats av en latent rollkonflikt mellan tankt chefsarbete i krig och en
fredlig vardag som administrator eller utbildare (Borell, 1989). Rollkonflikten kommer till
uttryck pa manga satt, t.ex. i beskrivningar vad som ar karnverksamhet respektive
administration men ocksa utifran att administration uppfattas hindra linjecheferna fran att
utfora deras “riktiga” arbete.

Mitt forband &r annu inte anpassat for att lagga 2-3 timmar per dag pa administration,
varken soldaten, for det har vi inte datorer till, eller for plutonchefer for dér finns inte
tiden for verksamheten staller krav att vi skall utbilda ett insatsforband. Allt det har
ater tid for det har vi inte hallit pa& med innan. Det innebar att ndgonstans sa sitter
plutonchefen och forsoker att vaga mellan ar det viktigare att attestera och knappa i
datorn eller att vara ute med min pluton pa skjutbanan. Jag tror att det ar detta
vagandet, i grund och botten, man tappar det som inte gar att méata, narvaron. Jag vet
att plutoncheferna &r frustrerade over att inte kunna vara ute bland truppen, man tror,
och jag tror inte att det ar sa farligt, men man tror sjalv att truppen inte ser upp till en
om man inte kan vara ett foredome. Sa farligt ar det nog inte men sa lange folk kanner
sa ar det ett problem [Nr. 5, Kompanichef].

Rollkonflikten manifesteras ocksa av att det i en situation av stora férandringar uppstar ett
dike mellan det arbete och den verksamhet som utfors i falt och det arbete eller den
verksamhet som utfors pa kasern.

| kaos gar man tillbaka till det man kanner till men vi ar alla utbildade till att fatta
beslut i kaos, men sa fort vi lamnar grindarna funkar det, men nér vi ar har pa kasern
ar det ett stort problem. Av nagon anledning sa ar det ett dike, ett kodike mellan
skogen och kasernen och helt plotsligt blir man som ett barn nar man kommer in pa
kasern, man vill ha och &r van att fa hjalp [Nr. 6, HR-chef].

2 Ordet faltmassig betyder att kunna ge tillrdcklig beskrivning av motsvarande verkliga krigiska

forhallanden (Nationalencyklopedin, 2012). | Forsvarsmakten kan dock begreppet faltméassig pa ett
forenklat satt forklaras med att en officer forvéantas ha en kontinuerlig kompetens och férmaga att klara av
pafrestande forhallanden i stridslika situationer. Att vara faltmassig kan darfor sagas stélla sarskilda krav pa
fysisk och psykisk formaga och uthéllighet, dar t.ex. bristande somn, mat och hygieniska forhallanden
forvantas kunna hanteras.
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Att officerare inte bara forvantas halla pa med ren militar verksamhet, utan med mer
administrativa arbetsuppgifter har forandrats dver tid. Den svenska militdra administrativa
utvecklingen tog sin borjan under 1960-talet da inférandet av FPE (Forsvarets planerings-
och ekonomisystem) bidrog till den allt mer 6kade administrativa planeringen®? (Borell,
1989). Inférandet av FPE bidrog till att arbetsinnehallet for officerare fick en allt stérre
Overensstaimmelse med civila dmbetsman, vilket i sin tur skapade sp&nningar i den
militdra yrkesrollen och dess professionella identitetsskapande (Ydén, 2008). Den
davarande krigsorganisationen kravde fler officerare pa mellanniva, vilket kunde motivera
att dessa officerare ocksa behovde arbetsuppgifter i fredstid, vilket i sin tur ledde till att
staber och ledningsfunktioner véxte. Den militara chefskarriaren kom allt mer att inriktas
mot administration och ekonomisk planering (Ydén, 2008). Ett sétt for en officerare att
hantera spinningen mellan yrkesrollen i fred och i “krig” var att betrakta fredstida
forvaltningsarbete (t.ex. stabsarbete och planering) som en krigsférberedande aktivitet och
darmed ocksa legitimitetskapande (Ydén, 2008). Da det inte fanns tillgang till verkliga
militdra operationer att leda kunde fOrvaltningsarbete (”ledning”) utgdéra bade en
nodvandig sysselsattning och en valkommen legitimering for den del av officerskaren som
inte sysslade med officersutbildning (Ydén, 2008). Idag &ar dessa forhallanden helt
annorlunda, dar tillgangen pa internationella insatsuppdrag ar relativt stor for officerarna
och en naturlig del av vardagen.

Janowitz (1960) menar att den traditionella officersrollen, karaktariserad av
formoderna varderingar och orienteringar som heroism, kall, heder, horisontell
samhorighet (“kéranda”) fordndras 1 riktning mot allt mer av modernistiska,
instrumentella varden och forhdllningssatt. Officeren blir allt mer av en ”manager” eller
tekniker i en organisation praglad av rationella kalkyler som genomsyrar allt fran enskilde
officerens syn pa arbetet till hur militdra operationen planeras och genomfors. Enligt
Boéne (2000) har utvecklingen resulterat i att den moderna militaren praglas av parallella
men vasensskilda logiker — saval militart unik konfliktlogik som civilpraglad
samverkanslogik. Samverkanslogik kan vara tva saker, statsforvaltningspraktiker som
alagts Forsvarsmakten som myndighet, samt ledningspraktiker inom militara operationer
som dock praglas av andra fragestéallningar, kontaktytor och etiska dilemman &n
statsforvaltningspraktiker (YYdén, 2008).

Det finns en historia av att manifestera konfliktlogiken (Boéne, 2000) i
Forsvarsmakten, det som Hanson (1995) kallar “’the western way of warfare”; att sa snabbt
som mojligt soka ett direkt avgdrande genom att nedkdampa fienden. Konfliktlogiken har
utvecklats till militart sarpraglade interaktionsformer vilka har effekter pa hur meningen
med militar verksamhet forstds, hur horisontella och vertikala relationer inom
organisationen utdvas (Ydén och Hasselbladh, 2010). "En infanteri- eller jagarofficer har
genom utbildning, socialisation och indvade metoder en “krigar”’-orientering, som ofta

202 | likhet med den 6kade administrativa inriktningen pa personalarbetet under 1960-talet, se kapitel 3.
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gar pa tvaren av vad som efterfragas och kréavs i internationella operationer” (Ydén och
Hasselbladh, 2010, sid. 35) och kanske vad som krévs i ett fredstida, mer administrativt
chefsarbete. De bada logikerna (Boéne, 2000) kommer &ven till uttryck i vad som
egentligen uppfattas vara karnverksamhet for en officer som samtidigt ar chef.

Jag tror att de (linjecheferna) bade tycker att det ar jobbigt arbetsbelastningsmassigt,
sedan tror jag att det finns en sadan dar inre stridighet, hur de vill géra, hur de kan
och vad ar karnverksamhet? Manga svanger sig med begreppet att jag skall halla pa
med karnverksamhet. P4 nagot sétt far man att personal, pengar och materiel inte ar
karnverksamhet i Forsvarsmakten utan det dr nagot annat. Att rita stora pilar pa en
karta, ett mer operativt taktiskt tank, l&gga upp stora utbildningar, insatser ar det som
ar karnverksamhet men det &r inte det (personal, pengar och materiel,) i alla fall men
ur ett HR-perspektiv sa ar karnverksamhet personal [Nr. 7, HR-medarbetare].

De statsforvaltningspraktiker (Ydén, 2008), inom ramen for samverkanslogiken (Boéne,
2000) som &r centrala i foreliggande studie &r det personalarbete som en chef och officer i
Forsvarsmakten forvantas utfora under mer civila former och forutsattningar, samt i
samspel med lokala och centrala HR-funktioner. Den inbyggda eller latenta “’konflikt”
mellan konfliktlogik och samverkanslogik for en officer som samtidigt &r chef i
Forsvarsmakten har saledes funnits under lang tid. | takt med att efterverkningarna av det
institutionella jordskredet blir allt tydligare, ar det just chefsrollen, inom ramen for den
mer Overgripande officersrollen, som framst paverkas. Néasta avsnitt handlar darfér om
vad det innebdr att vara linjechef i Forsvarsmakten och vilka krav och forvantningar som
finns pa chefskap och ledarskap.

6.5 Chefsrollen i Forsvarsmakten

Som linjechef?®® i Férsvarsmakten & man en del i den statliga arbetsgivarpolitiken och

darmed har man ocksa en arbetsgivarroll. Arbetsgivarverket (AV) har konkretiserat
arbetsgivarrollen i tolv olika delomraden, t.ex. rekrytering, rehabilitering, arbetsmiljo. AV
skriver:

203 Begreppet linjechef &r inte framst det gangse begrepp som anvands i dagligt tal som benamning pa olika

typer av chefer i Forsvarsmakten. Med linjechef avses i den har studien alla de nivaer och funktioner pa
chefskap som kan forekomma i Forsvarsmakten. En allmént vedertagen definition i Forsvarsmakten pa
olika nivaer av linjechefer ar dock enhetschefer, som motsvarar direkt understallda chefer (DUC) till hogsta
chefen pa forbandet, t.ex. bataljonschefer. Nasta niva ar detaljchefer eller avdelningschefer, t.ex.
kompanichefer, och nésta niva ar sektionschefer, t.ex. plutonchefer. En linjechef betecknar i den hér studien
saledes ett samlingsnamn chefer pa olika nivaer och i olika funktioner (t.ex. forband eller stab).
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Né&r du antar utmaningen att ta ett chefsuppdrag inom staten, forvantas du ta ansvar
for din verksamhet, men ocksa ha en helhetssyn och se till myndighetens basta. Du
skall féretrada arbetsgivaren och vara en god ledare®®.

Inom Forsvarsmakten finns det flera dokument som styr arbetsgivarrollen, t.ex. framgar
det av Personalférsorjningsinstruktion (Persl, 2011, sid. 47) att:

Med arbetsgivaransvar avses att innehalla arbetsgivarrollen. Detta betyder att ledande
personer foretrader myndigheten som arbetsgivare utifran ett verksamhetsperspektiv
innebérande att:

e tillse att medarbetarna ar val fortrogna med malen och att sammanhang
klarlaggs.

e skapa goda arbetsforhallanden genom att ta ansvar for I6nebildning och
kompetensforsorjning i alla perspektiv.

e skapa tydliga forhallanden mellan linje och stab genom delegering.

e inse att sambandet mellan en framgangsrik verksamhetsutveckling och
arbetsgivarpolitik ar tydligt.

| arbetsgivarens befogenheter och skyldigheter ingar dven bl. a. att:
o fatta beslut om anstéllning och anstélinings upphdrande.
e leda och fordela arbetet.
e utveckla organisation och arbetsmetoder.
e samverka med arbetstagarorganisationerna.
e svara for personaladministrationen.

e i Ovrigt driva utveckling och fordndring i Overensstimmelse med fattade
beslut.

Arbetsgivaransvaret avilar myndighetschefen, det vill saga Gverbefilhavaren. OB
foretrader 6vergripande arbetsgivaren och PERSDIR?® stddjer OB i detta.

OB delegerar ner arbetsgivaransvaret till forbandscheferna som i sin tur har méjlighet att
delegera ner arbetsgivaransvaret till understédllda chefer. | Persl (2011) beskrivs
personalansvar och en chef med personalansvar pa féljande satt (sid. 48):

Personalansvar ar en del av det delegerade arbetsgivaransvaret. Vilka uppgifter som
innefattas i personalansvaret styrs till viss del av Systemstdd PRIO?®, Manager Self

204 Utmaningar — strategi for den statliga arbetsgivarpolitiken 2007-2010, www.arbetsgivarverket.se, (2011-

01-20).

205 PERSDIR &r benamningen pa Férsvarsmaktens personaldirektor.

206 gystemstod PRIO ar det integrerade resurs- och ledningssystem som Forsvarsmakten beslutade om
anskaffning 2003 och héller pa att inforas fran 2009. Projekt PRIO har beskrivits som Sveriges storsta IT-
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Service (MSS) och hur behdrigheterna i systemet lagts upp. Chef med personalansvar
avser en person som har ansvar (delegerat) for anstélld personal som &r placerad hos
honom/henne och har erforderliga forutsattningar ta detta ansvar utifran foljande
omraden: Arbetstidsplanering, attestratt av arbetstid, semester och andra ledigheter,
prestationsvérdering genom vitsord, tjanstgéringsomddéme eller UBS, genomfor
utvecklingssamtal och initierar utvecklingsatgarder, satter 16n (utéver I6nerevision)
och genomfor I6nesamtal samt har arbetsmiljouppgifter.

Ovanstaende ansvar genomfors i enlighet med gallande lagar och avtal, policys och
riktlinjer som géller for Forsvarsmakten i stort och vid aktuell organisationsenhet.

Linjechefernas arbetsgivar- och personalansvar styrs alltsa till viss del av systemstod
PRIO, framfor allt ndr det galler vem som har befogenheter att attestera tid och
I6nehandelser. Arbetsgivar- och personalansvaret ar i ovanstdende beskrivningar
omfattande, vilket innebér att linjecheferna forvintas ha “erforderliga forutsiattningar” och
kompetens for att kunna ta ansvaret. | ett mer historiskt perspektiv sa har férbandschefen,
eller de tidigare myndighetscheferna som forbandscheferna var fore 1994 nér
Forsvarsmakten blev en myndighet, Forsvarsmakten, betraktas som arbetsgivare, inte
linjechefer pa lagre nivaer.

Dér har vi ett arv av att man inte har tydliggjort vad chefen har for ansvar och hittar

man ett dokument dar det star vad chefen har for ansvar da framgar det att man menar

organisationschefen, d.v.s. chefen for forbandet. Chef, I&s chef organisationsenhet

vilket ar forbandschefen. Forbandschefen satter kraka en pé allt som hander och

egentligen sa finns det inget hinder i vara forordningar for att trycka ner det langre

men det har inte tydliggjorts [Nr. 8, Linjechef, HR Centrum].

Genom att betrakta forbandschefen som arbetsgivarforetradare framtrader tva aspekter.
For det forsta att den lokala HR-funktionen far en central roll som forbandschefens
foretradare. For det andra dven att forbandschefen kan bibehalla makten som arbetsgivare
och inte delegera ner arbetsgivaransvaret.

Sedan é&r det ju kontroll och makt. Da har jag kontroll Gver min organisation, tror
man. Upplevd kontroll, manga forbandschefer tror jag ar jattenervosa. Hur ska jag
kunna losa mina uppgifter om jag inte far bestamma? [Nr. 9, Linjechef, HR
Centrum].

Att delegera ner och tydliggora arbetsgivaransvaret till linjechefer pa lagre nivaer ar en
stor utmaning for Forsvarsmakten. Det bryter mot en historisk tradition déar
forbandschefen har haft ett stort ansvar, men ocksa stor makt och kontroll 6ver forbandet.
Né&r nu stora  verksamhetsforandringar genomfors, t.ex. det nya
personalforsorjningssystemet, andras forutsattningarna for chefsrollen i Forsvarsmakten.

projekt (CIO Sweden, 2009) och med en totalkostnad av ca 3 miljarder (oktober 2010) for forberedelser
och genomforande (Statskontoret, 2007b; Dnr 2005/446-5).
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Fran att chefsrollen tidigare varit inriktad pa utbildning av varnpliktiga, men samtidigt
med forvarvandet av kunskaper och fardigheter for att kunna leda hypotetiska strider, ser
forutsattningarna nu annorlunda ut. Att vara chef i Forsvarsmakten, oavsett niva, innebar
dock fortsatt, om &n mer omfattande, formellt arbetsgivar- och personalansvar men att
vara ledare &r inte alltid detsamma i Forsvarsmakten. | nésta avsnitt beskrivs darfér vad

Forut var vi en utbildningsorganisation, vi tog in varnpliktiga, vi utbildade dem och
da kunde ju plutonchefen vara med ute pa skjutbanan. ldag och i morgon har vi
anstallda soldater, som har gjort tre eller fyra missioner, som egentligen bara behdver
underhdllas. Det &r inte utbildning de behover, de behdver nagot annat, en
arbetsgivarforetradare som ser till att de far I6ner, ersattningar, utvecklingssamtal,
utveckling eller avveckling. Vad blir chefens roll da, det blir ju inte den att vara ute
och utbilda. Sedan maste ju chefen ocksa vara en duktig strateg, for att fatta de
strategiska besluten i striden, men det tar inte bort det. Den strategin gar ju ut pa att
forsta att den har soldaten kan l6sa den har uppgiften men jag vet inte riktigt exakt
hur det gar till men jag vet att de har den formagan och det kan jag utnyttja, precis
som jag vet att mina medarbetare kan svara pa den har fragan men jag vet inte exakt
hur de gor [Nr. 10, Linjechef, HR Centrum].

begreppen chef och ledare innebér i Forsvarsmakten.

6.6 Begreppen ledare och chef i Forsvarsmakten

Militar verksamhet gar ytterst ut pa att forbereda officerare och soldater pa att klara av att
I6sa uppgifter i svara och ibland livshotande situationer, dar officeren forvantas kunna
leda sitt forband. Det ar darfor rimligt att ledarrollen &r den roll som Fdrsvarsmakten

fokuserat mest pa i olika delar av officersuthildningen.

Chefsrollen betraktas mer som den formella rollen en officer kan ha vilket innebé&r att man
ingar i en hierarkisk struktur med éverordnade och dar de understéllda forvantas stodja
och ta hand om mer praktiska saker ndr chefen/ledaren stridsleder (von Clauzewitz, i von

Att vara officer ar att vara ledare. Officerarna fostras och skolas till att leda andra
manniskor, men det var ju inte chefsrollen och man har kanske blandat ihop det. I
FHS:s utbildning Utvecklande Ledarskap, sérskiljer man fortfarande pa ledarskap och
chefskap, och det ar fortfarande signalen man ger. Ledarskapet ar da att man kan
fragorna, jag kan plocka isar en Ak5, chefskapet &r administration och
personalhantering och sana saker. Om man fortfarande kor de har linjerna, hur ska
man ge manniskor en chans att fa det har, hur skall man fa manniskor att orka axla det
har ansvaret? Ocksa att det har med historiken att officeren ar forberedd pa att
stridsleda och vi andra gar ju inte in och stér. Man ska vara redo att stridsleda och da
finns vi andra har for att skota allt annat [Nr. 11, Linjechef, HR Centrum].

Schellendorf, 1899).
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Den hierarkiska organisationen och dess beslutsordning galler i forsta hand, dar hierarkin
till 6vervdgande del & bemannad med officerare utbildade till generalister®’. Chefsrollen
handlar framst om att satta mal, planera, styra, samordna och félja upp resultat och bygger
pa en formell tillsattning av arbetsgivaren (Andersson, 2001). Chefer forvantas vara
modiga, vaga fatta beslut och till och med vara av “det ritta virket” menar en hog
foretradare for armén i ett debattinlagg.

Befordra enbart chefer som har stort fortroende inom organisationen och som anses
vara av det ratta virket samt vagar vara chefer. Detta innebar att det ar chefer som har
ett omvittnat bra ledarskap, social kompetens, kommunikativ formaga,
foregangsmannaskap samt bred nationell och internationell erfarenhet fran trupptjanst
och stabstjanst som eftersoks. Pa vara skolor skall endast de bésta officerarna med
ovanstaende egenskaper fa mojlighet att tjanstgora. Dessa officerare utgor forebilder
och norm. Dessa maste ocksa pa ett tydligare satt an idag balansera ett allt mer
vaxande akademiskt mindset som & ena sidan ar bra och viktigt utifran ett
kunskapsperspektiv, men som ocksa innehaller en hel del kontraproduktiva inslag
som inte bidrar till battre chefer och ledare utifran ett ledarskapsperspektiv. Officerare
som ej ar stridsdugliga, vinner varken truppens eller allmanhetens fortroende [Nr. 13,
Utdrag ur artikel i Officerstidningen, 2010, nr. 2, Arméinspektéren Berndt
Grundevik].

Den stridsduglighet som avses ar “krigaridealet”, dér linjechefen ska vara en skicklig
truppforare®®, oradd att fatta svara beslut, som genom sitt féregdngsmannaskap &tnjuter
soldaternas och allménhetens fortroende. Chefens egenskaper kan dock sdgas mer likna de
som préglar en god ledare.

Krigaren som ar militar och tar val hand om sina mannar, ar beslutsfaig och agerar
snabbt. Han &r ett foredome, lyssnar pa sina soldater, ar intresserad av var och en.
Hjalte blir den som vagar tanja pa granserna inom systemet, om det inte ar for egen
vinnings skull.?%.

Hjalte blir den officer, linjechef eller ledare som lyssnar pa sina soldater men som
samtidigt vagar tanja pa de granser som finns inom systemet i syfte att varna sitt forband
och sina soldater. | samband med ett seminarium om uppdraget som chef under
internationella insatser, dar erfarna officerare av hdg rang med reell stridserfarenhet
delgav sina erfarenheter, beskrev flera foredragshéllare idealet med “krigarrollen”. ”Vad
som kravs av en modern krigare och chef ar att du maste vaga ga in i nya situationer och

207 Riksrevisionsverket, 2003, Forsvarsmaktens omstruktureringar, en kulturanalys, bilaga 2.

208 Att truppfora innebar att man utbildar och leder sitt férband. En duktig truppforare ar saledes en officer
som har god hand med soldater och understallda samt kan utbilda och leda sitt forband pa ett satt som gor
att forbandet kan fullgéra sina uppgifter.

209 Riksrevisionsverket, 2003, Forsvarsmaktens omstruktureringar, en kulturanalys, bilaga 2. Med
beslutsfaig avses en officer som har formagan att fatta beslut.
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ta risken att ga vilse”, “vi behover professionella krigare, inte halvtaskiga diplomater”
(Ur minnesanteckningar, Uppdrag Chef, 2012).

Som linjechef har man till sin uppgift att som ett féredéme leda sitt forband vilket gor
att man behover stod i andra fragor for att klara av uppgiften att stridsleda. Det
resonemanget ligger dven i linje med vad som star i en av Forsvarsmaktens larobocker. |
en de chefs- och ledarutbildningsbdcker, Direkt Ledarskap, som anvént i utbildningssyfte
beskrivs foljande under rubriken ”Chefsansvar i fred”:

Det fredstida regelsystemet kan synas vara en snarskog. Det finns fler bestimmelser
an vad en enda manniska kan halla reda pa. Det géller oss alla som privatpersoner
men dven i vara yrkesroller. Men en chef har i regel medarbetare som hjalper till att
uppmarksamma chefen pa de regler som galler i den givna situationen. Det finns
dessutom till skillnad fran i falt ofta tid att Gvervaga beslut [Larsson & Kallenberg,
2003, sid. 312].

Som linjechef kan man darfor rdkna med att andra funktioner, foretradesvis lokal HR-
funktion, pakallar ens uppmarksamhet pa alla de regler som man &nda inte har majlighet
att halla reda pa. Med andra ord uppfattas chefer i Forsvarsmakten inte behdva kéanna till
t.ex. lagstiftning inom HR-omradet da tillracklig hjalp i stéllet kan fas fran andra
funktioner. Tidigare har dock linjechefer i Forsvarsmakten haft ett formellt arbetsgivar-
och personalansvar, bade for understéllda officerare och fér varnpliktiga soldater®®. En
central aspekt av chefs- och personalansvaret dar darfor hur linjechefer i Férsvarsmakten
har forberetts pa att axla detta ansvar. | nasta avsnitt beskrivs darfér hur Férsvarsmakten
har valt att utbilda sina officerare nér det galler deras arbetsgivar- och personalansvar
inom ramen for chefsrollen.

6.7 Utbildning i chefs- och arbetsgivarrollen

Inom ramen for de utbildningssteg som en officer och tillika chefer i Forsvarsmakten
genomgar har de mer chefsadministrativa (managementdelen) eller de personalledande
aspekterna rent historiskt inte utgjort nagon tyngd i tex. i f.d. Chefsprogrammet
(nuvarande Hogre Stabsutbildning, ett utbildningssteg som ger mojligheter att
vidareutbilda sig och s6ka hogre stabsbefattningar). Forsvarsmakten har helt enkelt valt en
annan modell.

Man har ju valt en sadan modell i Férsvarsmakten, att en kompanichef ska inte syssla
med personaladministration. Enhetschefen ska inte halla pa med att anstalla och saga
upp folk, alltsa, da, det tar bort fokus ifran det dom ska gora. Alltsa en enhetschef
idag har inte den utbildningen [Nr. 14, Projektledning, HR transformation].

210 vampliktiga soldater har dock tidigare inte haft ett traditionellt anstallningsférhallande med

Forsvarsmakten, utan har haft en plikttjanstgéring inom ramen for lagen om totalférsvarsplikt (1994:1809).
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Den modell Forsvarsmakten har valt handlar i stallet om att fostra fram chefer och ledare i
krig, inte for att hantera arbetsgivarrollen i fredstid.

Sa hela vart system ar val uppbyggt pa att fostra fram duktiga ledare i krig och
konflikt, svara ledarskapssituationer. Arbetsgivarrollen ar en annan roll &n den vi &r
tranade for, vi dr inte tranade for och vara arbetsgivare pa alla nivaer. | grunden sa
sOker vi ju jobbet inte for att vara arbetsgivare utan for att vara ledare i krig. Hur bra
kan man bli pa bada? [Nr. 15, Férbandschef]

Den chefs- och managementutbildning”* som blivande kompanichefer far under sin

nivahojande utbildning ar véldigt knapphandig om inte det hemmavarande forbandet valt
att arrangera en egen, mer praktisk inriktad utbildning. Storsta utrymmet ges i stéllet till
taktikutbildning, nagot som inte alla uppfattar som anvandbart idag.

Néar jag gick Chefsprogrammet i boérjan av 2000-talet hade vi 5 veckors
managementutbildning och 23 veckors taktik, vi skulle rita stora pilar och flytta
forband men den kunskapen anvénder jag ju inte mycket av idag. Inga skolor har gett
vid handen nagot av det vanliga kompanichefsarbetet utan det har handlat om vad
man gor i falt, hur man snabbt skriver en order, hur man gor ett bedémande pa
bataljonsniva, det hjalper ju inte mig har. Utbildningen ar sjalvklart nyttig for de som
gar i grundsparet men for alla andra ar den inte sarskilt anvandbar [Nr. 16,
Kompanichef].

Pa utbildningar och i skolor lar sig officerarna inte sérskilt mycket om personalarbete och
management utan den “utbildningen” far man léra sig pa forbandet, med s.k. ”on-the-job
training”.
Det &r nog sa att vi lar oss i arbetet. Den administrativa delen i skolorna saknas,
exempelvis allt som galler arbetstidsplanering, reserakningar, faststillande av
semestrar, semesterlagen, veckovila, dygnsvila, alla dessa saker far vi inte med oss i
skolutbildningen. Det & mycket upplevelsebaserat, man pratar med folk, man skapar
sig en egen bild, man gor misstag som man fér lara sig av, man kan vara ”pain in the
ass” pa sina chefer, om plutoncheferna stéller en fraga som jag inte kan svara pa
vander jag mig uppat och jag forvantar mig att fa ett svar och da far jag utifran det
forsoka att agera. Vara skolor ger inte nagot vid handen, vi laste lite om ledarskap
men det &r ingen som knyter an mot kompanichefskap [Nr. 17, Kompanichef].

Officerarna har helt enkelt inte rustats, rent kompetens- och fardighetsmassigt, for att ta
arbetsgivaransvaret i linjechefsrollen. Uppfattningen om att det &r verksamhetskunskapen
som &r viktigast, t.ex. att man kan plutonens materiel och vapen, skapar dock sarskilda
utmaningar.

Det ar tamligen Klart att Forsvarsmakten inte har rustat sina pluton- och
kompanichefer, rent kompetensmassigt. De har luckor i management och arbetsrétt,

211 Management i Férsvarsmakten handlar framst om de mer administrativa aspekterna av chefsrollen och

chefsarbete, och ar sarskiljt fran ledarskap.
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Forsvarsmakten har utbildat dem till fackmén och duktiga verksamhetschefer [Nr. 18,
Linjechef, HR Centrum].

Officersutbildningen har varit inriktad pa att utbilda officerare till duktiga truppforare som
ocksd &r det som har uppfattats som statusfyllt och meriterande®?. Den erhdllna
utbildningen har gett officerarna (som linjechefer) langtgaende och detaljerade kunskaper
och fardigheter om férbandets materiel och vapen, samt att kunna (strids)leda sitt férband.
Foregangsmannaskapet ar starkt praglat dar chefen eller ledaren ses som experten som kan
lika mycket eller helst mer &n sina understéllda. Linjechefers arbetsgivaransvar ar rent
historiskt ett sadant exempel, dar det tidigare inte har kravts en htg kompetens da andra
funktioner hanterat fragorna.

Men dom (linjecheferna) har aldrig varit riktigt bra pa arbetsgivarrollen och dom
mjuka fragorna, det har inte funnits behov. Det har varit en lojal kar av personalfolk
sa det finns en mangd faktorer till att varfor de har sluppit vissa bitar [Nr. 19, HR-
chefl.

Som chef i Forsvarsmakten har de genomgangna utbildningsstegen mer eller mindre helt
varit inriktade pa ledarskapsutbildning, att som ledare och féregangsman kunna utbilda
och leda sitt forband. | féregangsmannarollen ingar det att du som ledare ska kunna lika
mycket men dven rent fysiskt orka lika mycket som dina understallda soldater. |
ledarrollen ingar som en stor del att skapa goda relationer med understéllda och att skapa
en stark lojalitet som dr nodvandig for att kunna hantera hotfulla och livsfarliga
stridssituationer. Det ar darfor naturligt att ledarrollen &r den roll som Fdrsvarsmakten
fokuserat mest pa i olika delar av officersuthildningen och att kraven pa en god kompetens
i chefsrollen och arbetsgivaransvaret har tonats ner till forman for att andra funktioner,
t.ex. lokala eller central HR-funktioner, har hanterat dessa fragor. En konsekvens av att pa
varje forband i Forsvarsmakten darigenom bygga upp flera administrativa stodfunktioner
som kraver personalresurser, a en mindre del av den omfattande kritik kring bristande
ekonomisk kontroll som har riktats mot Forsvarsmakten alltsedan borjan av 2000-talet,
som ocksa mer tydligt har riktat krav pa forbattrad effektivitet; mer pang for pengarna.
Forsvarsmakten ar dock bara en i raden av myndigheter i den svenska statsforvaltningen
som foreslas forbattra effektiviteten, dar dock sarskilt den bristande ekonomiska
kontrollen har lyfts fram i Forsvarsmakten (t.ex. ESV, 2001). | n&sta avsnitt beskrivs
darfor hur kraven pa effektivitet i statsforvaltningen har paverkat Forsvarsmaktens
verksamhet i stort, men i synnerhet ocksa har paverkat personalarbetet.

212 Detta resonemang dverensstimmer med Scarborough (1993) som menar att “doers are rewarded, not

thinkers” (sid. 268).
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6.8 Krav pa effektivitet i statsforvaltningen

Forsvarsmakten, som en del av den svenska statsforvaltningen, har inte bara utsatts for ett
starkt forandringstryck nér det galler mer uppgifts- och personalforsérjningsmassiga
aspekter. Alltsedan slutet av 1990-talet har den svenska statsforvaltningen efterstravat en
forbattrad styrning, effektivitet, kostnadskontroll och uppféljning av myndigheterna,
vilket har sina rotter i den reform, New Public Management (NPM), som betonar att
myndigheter allt mer skulle anamma affarsméssiga och féretagslika ideal”® (Hood &
Peters, 2004, Almqvist, 2004; Liff, 2011). Ett tydligt exempel pa den samhéllstrend med
okade krav pa transparens, produktivitetsmatningar och forbattrad ekonomisk kontroll och
uppféljning & enmyndighetsreformen#, dér minst tolv enmyndigheter har bildats under
perioden 1994-2009 fran att ha varit 280 myndighetskoncerner.

Forsvarsmakten blev den forsta myndigheten att bli en enmyndighet 1994, fran att
tidigare ha varit dver 100 sjalvstandiga myndigheter®”®>. Ekonomistyrningsverket (ESV)
har under 2000-talet i flertalet rapporter®® redogjort for méjligheterna till mer omfattande
effektiviseringar inom forvaltningsomradet och for OH-kostnader. Som en mojlig stor
effektiviseringsatgard foreslas utvecklingen av koncentrerad administration (shared
servicecenters®’)  inom  statsférvaltningen,  framst  inom  ekonomi-  och
personaladministrationsomradet, dar tillgangen till repetitiva och stora kvantitativa
volymer finns. Ett exempel p& ovanstiende i Férsvarsmakten &r bildandet av FMLOG*®,
Forsvarsmaktens Logistik, ar 2002. Syftet med FMLOG var att effektivisera
verksamheten, nyttja kompetens och resurser béttre samt att reducera kostnaden for stod
och underhall, bl. a. forrad, transporter, verkstader, IT-stod, ekonomi och loneredovisning,
reseadministration samt dven viss personaladministration.

Trots bildandet av enmyndigheten Férsvarsmakten ar 1994 och FMLOG ar 2002 har
Fdrsvarsmakten, i flertalet utredningar, revisioner och rapporter219, kritiserats for bristande
ekonomisk kontroll och har till och med fatt konkret expertstod fran de granskande
myndigheterna for att astadkomma en effektivare administration (Ydén & Hasselbladh,
2010). En forklaring till kraven pa béttre ekonomisk kontroll har varit foranledda av
anstrangda statsfinanser, men en annan forklaring ar ocksa de internationella trenderna av
nya styrideal och — former inom statsférvaltningen?® (Ydén & Hasselbladh, 2010). Det

23 Inom svensk statsforvaltning har liknande krav pé effektivisering av bade ekonomistyrning (se t.ex.
Vesta-projektet, Verktyg for ekonomisk styrning i STAten, Ds 2000:63) och administration (se t.ex.
Ekonomistyrningsverket, ESV 2006:16, 2006:25, 2007:33) rests sedan 1990-talet.

214 Statskontoret, (2010), Néar en blir flera — om nyttan med enmyndigheter.

215 statskontoret, (2010), Nar en blir flera— om nyttan med enmyndigheter.

#1® ESV 2001, 2006:16; 26, 2007:33, 2008:19.

217 5e aven beskrivningar av utvecklingen av shared service centers i statsforvaltningen, Ulbrich, (2008).

218 http://www.forsvarsmakten.se/fmlog/Om-forbandet/FMLOG-i-backspegeln/, (2010-04-27).

219 T ex. ESV, (2001, 2003, 2008); RRV, (2003).

220 5 exempelvis OECD (2005).
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faktum att personalkostnaderna utgér den i sarklass storsta kostnadsposten i
Forsvarsmakten®??, éver 10 miljarder per &r (Hedin, 2011), gor ocks& att personalfrdgorna
pa ett mer konkret satt har en stor betydelse i relation till de totala kostnaderna.
Personalfragorna har blivit ett omrade dar huvudmannen aterkommande efterlyser en
hogre forandringstakt, bade nar det galler kvalitet, kompetens och effektivitet??.

Forsvarsmaktens forandrade uppgiftsinriktning, fran invasionsforsvar till insatsforsvar
staller ocksa andra krav pa samordning, logistik, uppfoljning och kontroll av bade
resurser, materiel och personal. Sammantaget, med statsforvaltningens krav pa okad
ekonomisk kontroll, har det dock saknats ett gemensamt integrerat resurs- och
ledningssystem i Forsvarsmakten som kunde hantera dessa samlade behov.
Forsvarsmakten hade tidigare haft en uttalad strategi av egenutveckling framst nér det
géller IT-system. Efter flera misslyckade forsok att ta fram egenutvecklade
ledningssystem, t.ex. SIRIUS och ORION, dér regeringen i det forstndmnda fallet 1999
stoppade projektet efter att det hade kostat skattebetalarna 380 miljoner, gjorde att
Forsvarsmakten beslutade om en ny strategi; att valja ett pa marknaden redan etablerat IT-
system. Nar Overbefalhavaren i juni 2003 fattar ett beslut om utredning av anskaffning av
ett integrerat resurs- och ledningssystem (som sedan kom att kallas Projekt PRIO, baserat
pa det tyska foretaget SAP med samma systemnamn) ar det borjan pa en omfattande
systembaserad forandringsprocess som ocksa i allra hogsta grad dven kommer att paverka
Fdrsvarsmaktens personalarbete i allmanhet och linjechefers (officerares) personalarbete i
synnerhet.

| kapitel 7 kommer darfor Forsvarsmaktens personalarbete och de omfattande
forandringar som genomfors presenteras. Kapitlet inleds med en beskrivning Over
Forsvarsmaktens organisering, HR-funktionernas arbetssétt och begreppet personaltjanst.
Vidare beskrivs konsekvenserna av den forédndrade personalforsdrjningsmodellen samt
bakgrunden till och genomférandet av HR-transformationen. Inledningsvis av innehallet i
projektet, darefter av forbandet Deltas personalarbete och hur de paverkats av de olika
verksamhetsférandringarna.

221 Esrsvarsmaktens arsredovisning, (2009, sid. 65).

222 ydén & Hasselbladh (2010, sid. 19). Se dven prop. 2007/08:100, utgiftsomrade 6, (sid. 28).
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7/ HR-FUNKTIONERNAS PERSONALARBETE

7.1 HR-funktionernas organisering och arbetssatt

Forsvarsmaktens personalarbete organiseras (mars 2012) i en central HR-funktion,
personalstaben, och i decentraliserade HR-funktioner pa forband, skolor, och centra, samt
forbandet HR Centrum som utg0r Forsvarsmaktens gemensamma stdd- och
servicefunktion inom I6ne- och personalarbete. Personaldirektéren d&r chef for
personalstaben, som ar den funktion som har det 6vergripande funktionsansvaret for
Forsvarsmaktens personalarbete, tillsammans med Produktionsstaben som har det
ekonomiska ansvaret. Huvuddelen av Forsvarsmaktens 34 forband, skolor och centra har
en egen lokal HR-funktion. Rent historiskt har det funnits utrymme for en egen
organisationsfrihet inom personalomradet, sarskilt med hansyn till den sjalvstandiga
myndighetsstatus som férbanden hade fore 1994. Det innebar att personalarbetet ocksa har
bedrivits utifran olika arbetssatt och metoder pa foérband, skolor och centra.

De har haft sin egen personalavdelning och storleken varierar vilket ocksa &r en
bakgrundsfaktor till att projekt HR-transformation initierades. Det sag valdigt olika ut
och det fanns ingen korrelation mellan férbandets storlek och personalavdelningen.
Man hade olika befattningar, man hade olika regelverk, man hade olika arbetssatt och
regelverk, mallar och metoder, kort sagt valdigt spretigt [Nr. 1, Projektledning, HR-
transformation].

En konsekvens av detta var att “nya” befattningar kunde skapas pa de lokala HR-
funktionerna dar enfrage-handlaggare utforde personalarbetet.

Vi inom Forsvarsmakten har riktat vara fragor, t.ex. arbetsmiljofragor till
arbetsmiljohandlaggare, likabehandlingsfragor till  likabehandlingshandlaggare,
rehabfragor till rehabhandldggare osv., det 4r sd man har gjort pa forbanden [Nr. 2,
Linjechef, HR Centrum].

Den lokala HR-funktionen pa forband, skolor och centra bendmns i Férsvarsmakten J1
eller G1?2, som rent historiskt har bestatt av en personalchef och ett antal olika

22 ) = engelskans joint, vilket syftar p& att det handlar om en férsvarsgrensgemensam funktion. G =
generell dar G1 betyder generell personalfunktion. Siffrorna ar en enhetlig NATO bendmning for olika
stabsfunktioner, t.ex. G4, logistik, som hela Forsvarsmakten anvander. Polisen har motsvarande system
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handlaggare, t.ex. arbetsmiljohandlaggare, personalkonsulenter, I6nehandldggare etc. Den
lokala HR-funktionen har tidigare haft ett ansvarsomrade och ett arbetssatt som innebér att
hantera alla typer av personalfragor som forekommer i verksamheten. Det fanns valdigt
lite av det som handlade om personalarbete??* pa forbanden som tidigare inte passerade
HR-funktionen.

Allt hanterades av G1, all personaltjanst®?®

detalj [Nr. 3, HR-medarbetare].

gick den végen, allt passerade G1, varenda

De lokala HR-funktionerna hade saledes ett stort inflytande pa personalarbetet. Deras
arbetsuppgifter beskrivs allmant som ett operativt arbete, dar de dagliga aktiviteterna
huvudsakligen styrs av akuta héndelser.

Vardagen gar ut pd att lappa och laga, véldigt mycket 16sa akuta problem. Man far
aldrig kraft, tid eller ork att liksom tanka i nagra steg langre fram utan det blir liksom
att reda ut det pa kort sikt. Alltsd mycket operativt, mycket brandslackningsgrejor,
valdigt lite strategiskt [Nr. 4, HR-chef].

En av konsekvenserna av att den lokala HR-funktionen hanterade mycket av det operativa
personalarbetet blev att linjecheferna mer eller mindre sluppit befatta sig med
personalarbetet.

”"PERS” (den lokala HR-funktionen) har fixat och donat med det mesta,
personalfunktionen har tagit 6ver ansvaret, chefer har inte heller haft mandat att ta
ansvar. Har chefen tyckt ndgot har man inte fatt igenom det anda, cheferna tappar
bade kunskapen och intresset, det ar ju alltid ndgon annan som har lgst det for dem
[Nr. 5, HR-chef].

De lokala HR-funktionerna har saledes haft ett stort inflytande och ansvar for vad som
skett i personalarbetet, dar den stora numeréren till viss del kan ses som en forklaring. En
annan forklaring pa varfor HR-medarbetarna tagit ett stort ansvar, och i vissa fall dven
utfort personalarbete at linjecheferna, kan vara en stark vilja att stédja och skapa
forutsattningar for andra.

men har andra bokstavskombinationer. J1 eller G1 ar alltsd benamningen pa ett forbands, skola, centra eller
stabs HR-funktion.

224 personalarbetet i Forsvarsmakten utférs i manga olika miljder och under olika forutséttningar. En sédan
tydlig skiljelinje handlar om det personalarbete som utfors i mer vardagslika situationer pa forband, skolor
och centra och det som utfors under faltévningar, incidentberedskap eller utlandsuppdrag. En stor skillnad i
personalarbetet &r att det sistnamnda har ett storre fokus pa det dagliga skeendet och handelseforloppet. |
praktiken finns det t.ex. ingen arbetstidslagstiftning som styr utan man forvantas vara i tjanst eller
beredskap dygnet runt. Det betyder ocksd att administrativa aspekter av personalarbetet, sdsom
tidsregistrering, far en underordnad roll. | vardagslika situationer pa t.ex. ett forband far personalarbetet en
annan pragel, dar planeringsforutsattningarna ér battre och tempot i verksamheten inte alltid lika intensivt.
22> personaltjanst ar i Férsvarsmakten bade benamningen p& vem som utfor personalarbetet, den lokala HR-
funktionen, samt en beskrivning dver vilket arbete som avses, se avsnitt 3.3 och 7.2.
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Det dar lite det har med det stddjande, att skapa forutsattningar for andra att kunna
gora sitt, sjalva verkansdelen har jag aldrig varit intresserad av, just att skapa
forutsattningar for andra &r den rollen jag alltid har haft>*® [Nr. 6, HR-medarbetare].

En tydlig inriktning i HR-medarbetarnas arbetssétt i personalarbetet har darfor varit att
underlatta for andra, t.ex. linjechefer, i deras arbete genom att sjalva utféra mycket av
personalarbetet. Mojligheterna att fordndra det mer historiska arbetsséttet for HR-
medarbetare gentemot linjechefer, mot bakgrund av den tidigare lokala sjalvstandigheten
och organiseringsfriheten, uppfattas sammantaget ocksa som en kultur svar att andra pa.

Det ar ju en kultur, man ar van att leva sitt eget liv holl jag pa att saga, och man hade
sina egna beslutsbefogenheter och ingen kunde eller ifragasatte det heller, for det var
ju sd. Och det &r lite grann i det klimatet vi lever &n idag och det ar ju en ganska lang
resa att andra pa det [Nr. 7, Projektledning, HR-transformation].

For att beskriva och forklara vad Forsvarsmaktens personalarbete egentligen handlar om
behdver ytterligare ett begrepp beskrivas. Det ér ett begrepp som beskrivits manga olika
sammanhang, t.ex. i dokument, intervjuer samt under skuggningar och observationer.
Begreppet har anvénts och yttrats av chefer pa olika nivaer, saval som HR-medarbetare pa
olika nivaer inom ramen for Forsvarsmaktens personalarbete. Det handlar om begreppet
personaltjanst och i nasta avsnitt beskrivs darfor olika aktorers uppfattningar om dess
betydelse och hur begreppet personaltjanst anvands.

7.2 Personaltjanstbegreppet i Forsvarsmakten

Begreppet personaltjanst i Forsvarsmakten har manga betydelser men anvéands i formella
handbocker och dokument som bendamning pa de aktiviteter som syftar till hantera

forbandets stridsvarde®?’.

Personaltjansten syftar till att bevara, aterstalla eller oka forbandens stridsvarde.
Personaltjansten skall pa alla nivaer planlaggas och genomfora sa, att tillgangen pa
stridsduglig personal sa langt mojligt sékerstélls. Fangar, stupade (egna och fiendens)
samt skadade (egna och fiendens) tas om hand och undanférs i enlighet med gallande
konventioner [Arméreglemente Taktik, del 2, 1995, sid. 176].

Personaltjansten handlar ytterst om hanteringen av personal (soldater) i stridslika
situationer, framst egen men ocksa fiendens soldater®®®. | fredstida situationer kan dock

225 Med begreppet verkansdel avses i Forsvarsmakten att arbeta med reella och farliga stridssituationer i
skarpa ldgen. Begreppet kan jamféras med att avge verksanseld, d.v.s. eldgivning som syftar till att
nedk&mpa fienden.

227 Stridsvirde ér ett matt eller diagnos pa hur ett forband “mér”, vad giller t.ex. tillgingen pd ammunition,
mat. drivmedel, livsmedel samt hur mycket vila soldaterna pa forbandet fatt. Mattet pa stridsvardet anges
sedan t.ex. som gott utifran en i forvag framtagen skala.

228 personaltjanstforbundet ar en frivilligorganisation vars verksamhet &r inriktad pd att utbilda t.ex.
bataljonspastorer men ocksa civil personal i personaltjanst med inriktningen mot den personaltjanst som
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begreppet personaltjanst uppfattats vara en beskrivning for det personalarbete som utférs
framst av specialistfunktioner, t.ex. den lokala HR-funktionen pa forband, skolor och
centra. Personaltjanst uppfattas ocksa som ett administrativt arbete som linjechefer nu
forvéntas utfora.

Bilden &r att det ar att det (personaltjanst) ar ett administrativt arbete som nagon
annan har skott som jag nu far skota och vad de gor nu vet jag inte riktigt [Nr. 8,
Linjechef, HR Centrum].

Nagra av respondenterna, framst foretradare for projektet HR-transformation och HR
Centrum, vill helst inte anvénda begreppet alls. De uppfattar begreppet personaltjanst som
forlegat och representerar det gamla dar man administrerar och tar emot. Personaltjansten
uppfattas som ett stadium som ska passeras nagon gang i officerskarriaren och som vem
som helst kan klara av. Nu bor personalarbetet i stéllet uppfattas som en profession dar det
proaktiva och langsiktiga personalarbetet ar i fokus i Forsvarsmaktens olika
ledningsfunktioner.

For mig star det uttrycket for det gamla, att det har lagger vi dar, bara uttrycket
personaltjanst ar nagot véldigt markligt. Det &r ocksa forknippat med det som jag
tycker att man har gjort, dels personaltjanst att valdigt manga officerare skall passera
det stadiet nagon gang, man kan allt. Det handlar ocksa om att ta emot och gora, det
ar ett mer administrativt perspektiv. For mig ar det mer en markering att vi gar fran
nagot som har varit att ta emot, att gora administrativt och utan kompetenskrav, om
jag ska vara riktigt krass, till att géra det till en profession ocksa och ett stod och ett
langsiktigt arbete, dar man faktiskt sitter med forbandsledningen och pratar langt fram
[Nr. 9, Linjechef, HR Centrum].

Personaltjanstbegreppet har ocksa en adderande innebdérd, d.v.s. begreppet kan associeras
med flera betydelser. En respondent menar att personaltjanstbegreppet star for nagot som
ska utforas, en tjénst, eller aktivitet, och som forvintas utforas av ”nagon annan”.

Det &r sakert sa att en del kanske ser det mera som att det &r administration eller i stor
det i alla fall. [...] for det &r ju s& om man siger, IT-tjanst, det &r nagon tjanst som
utfors och det ar val kanske sa man har betraktat det i personalomradets tjanster som
ska utféras av nagon annan an den som vi (inom HR) har tankt [Nr. 10,
Projektledning, HR-transformation].

Det vaxer fram en bild av personalarbetet och personaltjansten i Forsvarsmakten, dar
lokala HR-funktioner uppfattas som de som till stérsta del ska utfora personalarbetet, eller
personaltjansten, och att linjechefen ska skota karnverksamheten, t.ex. leda strid i
stridsvagn.

Personaltjanst tror jag star for att det ar ju de (lokala HR-funktioner) som ska ta hand
om personalfragorna, sa tror jag man identifierar begreppet, absolut. Konsekvensen ar

anvands i krigsliknande situationer, t.ex. krigsgravtjanst. P& senare ar har dock debriefing och
krisstodsarbete fatt ett storre utrymme med anledning av det nya insatsbaserade forsvaret.
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ju att man fortfarande tror att ett (1) funktionen ska ta hand om sant, chefens bild blir
att jag sitter i stridsvagnen. Det ar ju faran med det [Nr. 11, Linjechef, HR Centrum].

Genom att ’slippa” hantera personalfragorna behéver inte linjecheferna i praktiken aktivt
ta sitt arbetsgivar- och personalansvar. Samtidigt uttrycker foretradare for HR-fragor att
de anser att linjecheferna inte har kompetensen for att utféra personalarbetet®”®. Den enkla
I6sningen blir da att den lokala HR-funktionen tar pa sig att utféra personalarbetet, for
man far dessutom uppskattning for det.

Ja, alltsd, man (lokal HR) far uppskattning har, Fixa. Det med personaltjanst ar svart
och komplicerat, det ar papper och grejor [Nr. 12, Linjechef, HR Centrum].

Ett satt att forhalla sig till personaltjanstbegreppet &r att havda att det &r det forlegade, den
gamla beskrivningen over hur vi gjorde forr men idag gor vi eller atminstone borde vi
gora annorlunda. Men begreppet personaltjanst anvands fortfarande, 2011, i nagra av de
av Overbefalhavarens utgivna verksamhetsuppdrag till férbanden, samt att personaltjanst
fortfarande star omnamnt i Persl. Det som &r sarskilt utmarkande ar ocksa att begreppet
personaltjanst anvands som ett naturligt uttryck pa personalarbete av linjechefer pa
forbanden, dar begreppet personaltjanst samtidigt ar allt en linjechef gor.

Personaltjanst ar det &r det vi har pratat om hela tiden. Det & &ven rena
trivselatgarder, mojligheter gor att skapa trivsel och skapa en sammanhallning, att vi
ar en enhet inom en storre enhet. Det vi jobbar med nu &r mycket kommunikation, nar
man lagger ut mycket ansvar pa fa individer, risk att de jobbar at ett annat hall. Vi har
darfor samlingar dar vi sager saker sa att alla kan hora. Alla kan svara upp, s man
inte far en reaktion fran en som de andra inte hor. Personaltjanst &r egentligen allt jag
gor, jag kan egentligen inte g6ra nagot som inte ar personaltjanst. Aven nar jag ger
order sa ingar personaltjanst for jag maste nyttja de personella resurserna [Nr. 13,
Kompanichef].

Ja, det ar hela klockan runt, personaltjanst ar ledarskap, allt fran att sitta och ta en
kopp kaffe i fikarummet, smapratets betydelse, hette han inte Ekman, till att stétta
nagon ekonomiskt, till att handskas med dodsfall, I6neutbetalningar, tyvarr, for ingen
hade varit gladare dn jag om jag hade haft en assistent som hade hanterat detta men
nu har jag ingen assistent. Allting vi gor landar ner i personaltjénst eller i "HR-sparet”
[Nr. 14, Kompanichef].

Kompanicheferna associerar begreppet personaltjanst fraimst med psykosociala aspekter
av ledarskapet, sdsom trivsel, sammanhallning aven om praktiska saker som
l6neutbetalningar ocksa uttrycks. Dessa uppfattningar och beskrivningar Gver
personalarbete och personaltjanst i Forsvarsmakten kan battre forstas genom att ocksa
beakta konsekvenserna av den personalférsorjningsmodell som varit radande i 6ver 100
ar, den allmanna varnplikten. Inriktningen har tidigare framst varit pa
utbildningsproduktion, bade av officerare och av varnpliktiga. Den personaladministration

229 5a Aven avsnitt 6.7.
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som t.ex. de arligt inkommande stora varnpliktskullarna genererade kunde lamnas 6ver for
hantering hos sarskilda funktioner, t.ex. varnpliktshandldggare. Nu &ndras dock de
fundamentala forutsattningarna i och med inférandet av en ny personalforsorjningsmodell
I personalarbetet.

7.3 Ny personalforsérjningsmodell infors

Lagen om allmén varnplikt, som nu ar vilande, innebar att det varje ar monstrade tusentals
varnpliktiga, dar huvuddelen som blev uttagna for tjanstgoring placerades pa olika
forband. Konsekvensen av varnplikten, ur ett personalférsérjningshéanseende, var att det
inte kravdes nagot mer strategiskt perspektiv pa langsiktig personalforsorjning, t.ex. i
form av attrahering, rekrytering och avveckling. Allt detta wvar inbyggt i
varnpliktsmodellen och i de férutbestamda karridrsteg som fanns for officerarna inom de
olika ’nivahdjande” utbildningarna. Den tidigare personalforsorjningen kan beskrivas som
en processindustri, dar ravaror satts in i ena andan och i den andra kommer det ut fardiga
”produkter”.

Det ar aldrig nagon som har brytt sig om personalfragor i Forsvarsmakten da man ar
van att bli personalférsorjd, man har aldrig beh6vt tanka pa att vara en attraktiv
arbetsgivare. Personalarbete och personalfragor har aldrig haft ndgon som helst status
i Forsvarsmakten, det ar aldrig nagon som har brytt sig om det som ett strategiskt
omrade. Man har aldrig behovt tanka pa, jag att man skall ta hand om sin personal har
man val tankt pa framfor allt nar det géller officerare, dar man har haft ett valdigt
omfattade utbildningssystem, karridrsystem och detta har man stétt och blott i
utredningar. Vi skall forsorja Forsvarsmakten med militar personal och de kommer in
i systemet via varnpliktssystemet. Sedan, jag det ar néstan som, jag traffade en
professor for nagra ar sedan som uppfattade det som att det &r som ett sagverk, man
stoppar in nagot i ena dnden och sa kommer det ut en produkt i andra anden, ungefar
sa har man val sett pa personalforsorjningen i Forsvarsmakten [Nr. 15,
Projektledning, HR-transformation].

En orsak till den laga statusen for personalfragor i Forsvarsmakten var darfor att den
strategiska personalforsérjningen aldrig ansags vara en karriarmeriterande uppgift. Inom
ramen for den “nivdh6jande” utbildningen for officerare, organiserad i egna skolor och
utbildningar, dar alla skolstegen fran sergeant till general var forutbestamda steg formade
i ett eget karriarsystem (Ydén, 2008), var personalfragor darfor sekundara.

Ingen blir GENERAL eller hjalte p& personalfragor®®.

Det ar till och med sa att personalomradet i Forsvarsmakten har betraktas som en
retrattpost for individer som inte platsar nagon annanstans eller for individer, dar det har
funnits dvertalighet eller behov av omplacering.

230 Riksrevisionsverket, (2003), Forsvarsmaktens omstruktureringar, Bilaga 2, Kulturanalys, (sid. 145).
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| den gamla personalorganisationen hamnade de som inte platsade ndgon annanstans,
det har vi manga exempel pa. Personal som var Overtalig, som inte var riktigt
anstallningsbar, manga placerades pa personalfunktionen. | stéllet for att sdga upp tog
man dem under sina vingar, det var manga anledningar till detta. | och med att det
fanns Gvertalighet sa behdvdes det arbetsuppgifter i kombination med att det vuxit
fram ett behov att nu behdvdes t.ex. nagon som kan rehabilitering, eller arbetsmiljo,
eller den har lagen eller regelverket. [Nr. 16, Projektledning, HR-transformation]

Forsvarsmaktens personalarbete har saledes varit och ar starkt praglat av den tidigare
personalférsorjningsmodellen med varnpliktiga som rekryteringsbas for bade officerare
och soldater. Da forsorjningsbasen av officerare och soldater var tryggad betraktades inte
personalarbetet som verksamhetskritiskt. Det gjorde att Forsvarsmakten i stallet kunde
koncentrera sitt personalarbete pa personalplanering, d.v.s. vilka individer som skulle ha
vilka befattningar i grund- och krigsorganisationen, vilka individer som skulle ga olika
”nivahdjande” utbildningar, samt vem som skulle befordras. Tidigare forskning hiavdar att
karridrsystemet i sig, med alla dess utbildningssteg, planering, beddmningar etc., &r ett
sjalvandamal och dar anstrangningar for att uppna verksamhetens mal kommer i andra
hand (Ydén, 2008).

Né&r riksdagen den 16 juni 2009 fattade beslut om frivillighet, och den tidigare
rddande virnpliktsmodellen deaktiverades till ett vilande” ldge, forédndrades
forutsattningarna for den langsiktiga personalférsorjningen dramatiskt. Behovet av att
kunna attrahera och rekrytera blev nu helt grundldggande for att kunna sétta upp och
bemanna insatsfoérband. 1 sin tur stilldes helt andra krav pa det langsiktiga
personalférsorjningsarbetet, da det nu i stillet handlade om att & in “ritt” officerare och
soldater. Under véarnpliktstiden, ndr examensproven utgjordes av Vvélplanerade
slutévningar med bla-gulsbandsforsedda bedomare, fanns det ingen skarp eller reell
bedomning och det fick heller ingen tydlig konsekvens om den slutliga
forbandsvarderingen var lagre &n den planerade (Ydén, 2008). Men i insatsorganisationen
sker forbandsvérderingen momentant och kontinuerligt, i skarpa och reella situationer déar
det ar helt avgorande att individerna har t. ex ratt kompetens, attityd, materiel och
samarbetsformaga. Forsvarsmaktens (strategiska) personalforsorjningsarbete kan ségas ha
Overgatt fran anvandningen av 6évningsammunition till skarpladdad ammunition. Det
forandrade personalforsorjningssystemet som verksamhetsforandring sker ocksa parallellt
med okade krav fran statsforvaltningen pa effektivitet i flera olika stodomraden, daribland
personalomradet.

7.3.1 Krav paforandringar inom ekonomi, administration och personal

Forutsattningarna for behovet av ett forandrat personalarbete i Fdrsvarsmakten som
beskrevs i kapitel 6, bade vad galler form, utférande och inriktning, borjade bli allt mer
tydliga i mitten av 2000-talet. Overgangen fran invasionsforsvar till insatsforsvar skapade
ett tryck pa att personalforsorjningen kunde sékerhetsstélla och att det fanns tillgang pa
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(inledningsvis enbart officerare fore frivilligheten) soldater och officerare med rétt
utbildning och kompetens, vid ratt tid och pa ratt plats. I och med beslutet om svenskt
deltagande i NBG®** accentuerades personalforsérjningens betydelse. Svensk trupp skulle
kunna komma att delta i internationella samverkanskrédvande uppdrag och behovet av ett
systemstdd (PRIO) som integrerat kunde hantera all personal- och materielforsorjning,
bade i bas- och insatsorganisationen, Okade. Statsforvaltningens krav pa effektivare
administration och kostnadskontroll var véldigt tydliga i flertalet utredningar som pekade
pa brister i effektivitet och ekonomisk kontroll i Forsvarsmakten. Nar
Forsvarsforvaltningsutredningen (FFU) 2005%%? redovisade sitt forslag om besparingar for
motsvarande 2 miljarder kronor inom Forsvarsmaktens centrala ledning, den regionala
territoriella verksamheten och for de s.k. totalférsvarsgemensamma myndigheternas
verksamheter, preciserade de ocksa foljande:

En minskning av Forsvarsmaktens centrala ledning med 40 % bor leda till

besparingar om minst 250 miljoner kronor?*?,

Utredningen konstaterade ocksa bl. a. att det kvarstar ett antal brister i effektivitet och
rationalitet i personalfunktionen®*. Fér att mer konkret belysa och utreda vilka bristerna i
effektivitet och rationalitet inom personalfunktionen var och vilka besparingspotentialer
som fanns tillsattes under varen 2006 en intern utredning med uppdraget att kartlagga
Forsvarsmaktens kostnader, resursatgang och tjansteutbud for myndighetens totala
personalfunktion?®. Resultatet frén forstudien visade p& att Forsvarsmakten hade en
otydlig inriktning och styrning i personalarbetet som kannetecknades av ett administrativt,
splittrat, operativt, spretigt och okoordinerat personalarbete?®. Forstudien visade ocksé pa
att Forsvarsmakten hade en stor andel anstdllda som arbetade med personalfragor
(personaltjanst).

1 NBG = Nordic Battle Group, &r ett forband bestdende av bade svensk och europeisk trupp, som efter
riksdagsbeslut 2006 for forsta gangen med svenskt deltagande ingick i en beredskap att sattas in i olika
uppdrag, bade mer civilforsvarsinriktade saval som mer militéra operationer utifran beslutade férmagor.

232 Ds 2004:30, Forsvar av en ny tid.

233 Ds 2004:30, Forsvar av en ny tid, (sid. 155).

234 Ds 2004:30, Forsvar av en ny tid, (sid. 135). Det ska dock poangteras att den bristande rationaliteten i
personalfunktionen framst avsag centrala staber. Dock hade bristerna i Forsvarsmaktens samlade
personalarbete redan konstaterats i och med inférandet av ett systemstod, se citat 7:1, vilket talade for att
behovet av en mer omfattande effektivisering.

2% Uppdrag i HKV skr. 23230:66326, Utredningsdirektiv forstudie HR etapp 1”.

2% Eyrsvarsmakten har dels genomfort en forstudie HR etapp 1, 2006, som ett underlag till projektet HR-
transformation. Det genomfordes ocksd en attitydundersokning HR (2008), som var en form av
nulagesanalys som initierades av projektet HR-transformation pa inradan av konsulterna som medverkade i
projektarbetet. Syftet var att fa en referens till hur Forsvarsmaktens medarbetare uppfattade
personaltjansten sa att det fanns maojlighet att ha ett underlag att jamféra med nar en uppfdljning efter HR
transformationen skall genomfoéras. Totalt skickades 6ver 1500 enkéter ut till linjechefer och medarbetare
och svarsfrekvensen var ca 75 %.
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Nar vi gick in och tittade i de personaladministrativa systemen s fanns det i
storleksordningen 450 individer som arbetade med personalrelaterade uppgifter [Nr.
17, Projektledning, HR-transformation].

| forstudien, HR etapp 1, uttryckte dock flertalet forbandschefer att de 6verlag var néjda
med sitt lokala personalarbete. En forklaring kan vara att nojdheten hade uppstatt pa
bekostnad av en stor numerdr. | jamforelse med andra foretag, organisationer och
myndigheter framstod det dock alldeles uppenbart att Forsvarsmakten hade valdigt stora
HR-resurser, d.v.s. det samlade antalet anstallda med personalrelaterade arbetsuppgifter. |
forstudien redovisade ocksa konsultforetaget Cap Gemini, som hade varit delaktiga i
rapportframstallan, hur andra verksamheter och organisationer, bade i Sverige men ocksa
utomlands, genomférde forandringar av sin personalfunktion, bl. a. med inférande av
shared service center-losningar och dess fordelar. 1 forstudien framkommer ocksa ett
konkret exempel dér danska forsvarsmakten genomfort ett foérandringsprojekt som syftar
till att effektivisera personalarbetet. Losningen var bl.a. att inféra ett HR shared service
center i kombination med ett nytt systemstod.

| september 2006 fick nytilltradde personaldirektdren i Forsvarsmakten i uppdrag att
utreda mojligheterna till att rationalisera ledning och administration inom omradet
personalférsorjning/personaltjanst, med mélsattningen att framst reducera kostnader®’.
Som beskrevs i prologen beslutade FML i november 2006 att projektet HR-transformation
skulle starta. Beslutet togs direkt pa motet vilket forvanade projektledningen som var vana
vid att vissa beslut kunde ta tid, men nu var det mer brattom.

FML sa direkt att de ville ha Sverigelosningen, den mer langtgaende organisatoriska
forandringen men jag tror att det beror pa att FML tyckte att det var lite brattom for
Forsvarsmaktens behdvde spara pengar [Nr. 18, Projektledning, HR-transformation].

Men det snabba beslutet att genomféra projektet HR-transformation hade inneburit att
forankringen for beslutet hos olika aktorer i organisationen hade blivit lidande vilket
marktes pa det massiva motstandet fran flera olika hall.

Vi startade upp en motesserie, framfor allt for de davarande personalcheferna och vi
inbjod ocksa forbandscheferna. Nar vi pa ett av dessa moten informerade om FML:s
inriktning sa blev det ett forfarligt ovasen, det var februari 2007 tror jag under
projektetapp 1. Vi talade om att vi hade fatt den har inriktningen och det godtog man
inte helt enkelt. Det blev ett valdigt halla och det var en del férbandschefer som tog
kontakt med OB for att dndra pd det. Men den inriktningen stod fast. [Nr. 19,
Projektledning, HR-transformation].

27 produktionsstaben, uppdrag 27/06, (2006-09-19). Det ska dock poéngteras att férre personaldirektoren

argumenterade for att det var kvalitetsforbattringar som skulle vara i fokus och att de kostnadsreduceringar
som skulle kunna infrias mer skulle kunna astadkommas via t.ex. ett enhetligt arbetssatt.
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Motstandet hade ocksa att gora med att férbandscheferna inte uppfattade problemen pa ett
sadant satt som HR-cheferna gjorde och att forbandscheferna var nojda med det
personalarbete som genomfordes pé forbanden?®,

Forbandscheferna trodde att om vi blundar sa hander inte det har. Men HR-cheferna
forstod konsekvenserna pa ett annat satt. Sedan ar det ju sa har ocksa att man
forenklar det har, i den davarande organisationen var forbandscheferna ganska néjda
med sin personalavdelning. De fick sina besvarliga fragor losta samtidigt som
personalavdelningarna och personalen dér tyckte att de fyllde ett behov, svarade upp
mot forandringar och loste ett problem. Kande sig behdvda. Bada parter var jattenéjda
och s kommer nagon annan och sager att sadar skall vi inte arbeta. Nu skall vi gora
pa ett annat satt och da kan man forsta att det blir en reaktion [Nr. 20, Projektledning,
HR-transformation].

Konsekvensen av beslutet i FML i november 2006 var att personaldirektdren kunde starta
ytterligare ett omfattande forandringsprojekt inom personalomradet, HR-transformation.
Det fanns dock redan tva pagaende; Reformerad Personalforsérjning (som var det projekt
som arbetade fram forslag pa ett nytt personalférsorjningssystem i vantan pa ett formellt
politiskt beslut) och projektet med det integrerade resurs- och ledningssystemet, Projekt
PRIO™. Att genomférandet av HR-transformation skulle f& stora konsekvenser for
personalarbetet i Forsvarsmakten var uppfattningar som uttrycktes av projektledningen.
Men att linjechefer och deras samspel med olika HR-funktioner skulle paverkas var
uppfattningar som skulle komma att véxa fram efterhand.

7.4 HR-transformation i Forsvarsmakten

7.4.1 Projektet HR-transformation

Projektet HR-transformation organiserades under personalstaben i ett samlat projekt med
en samordnande projektledare och med en uppdelning 1 flera olika delprojekt.

238 Nar Forsvarsmaktens logistik (FMLOG) bildades 2002 fanns det inledningsvis ett tjansteutbud inom
personalomradet och med idéer om att utdka detta. Dock blev det ingen efterfrigan pa dessa
personaltjanster, mycket pa grund av att det inte var obligatoriskt for forbanden att nyttja dessa tjanster. Det
som var anmarkningsvart var dock att det initialt fanns ett beslut om obligatorium pa att nytta FMLOG:s
HR-tjanster men detta andrades efter patryckningar fran bl. a. forbandscheferna. Det kan forklara
forbandschefernas avvaktande instéllning till HR-transformationen.

% Pprojekt PRIO och projektet HR-transformation hade manga berdringspunkter utifrdn att de béda
handlade om att férandra sattet att arbeta med personalfragor. Dock fanns det brister i koordinering och
samordning mellan dessa projekt (Thilander, 2010, Delrapport 1, Foérsvarsmaktens HR-transformation)
vilket bl.a. resulterade i att vissa elektroniska fléden i PRIO prioriterades ner ” de har elektroniska flodena
som skulle funnits i PRIO for cheferna fanns inte och finns inte nu heller som det var tankt och det har
kostat pengar for Forsvarsmakten” [Foretradare for projekt PRIO]. Konsekvensen i praktiken blev att den
pa forhand berdknade besparingspotentialen pa 65 miljoner arligen aldrig skulle ha forutsattningar att
infrias ens innan projektet HR-transformation éverlamnades till linjeorganisationen.
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Projektledaren rapporterade till en styrgrupp som leddes av personaldirektoren.
Projektarbetet delades in i tre etapper under perioden november 2006 — juni 2009, déar
varje del avslutades med en delrapport, delrapport 1 (juni, 2007), delrapport 2 (juni 2008)
samt slutrapport (juni, 2009). Ett av delprojekten ansvarade for uppbyggnaden av det nya
forbandet HR Centrum, dar forslag pa organisering, bemanning, lokalisering och andra
mer praktiska fragor togs fram. Det organiseringsforslag som delprojektet tog fram
realiserades sedan i praktiken vid starten i januari 2009, dar enheterna Stab, HR Direkt,
Expertstod och Administration (AdmE) fortfarande finns kvar (mars 2012), om &n dock
med nya underfunktioner och med en annan bemanning. Nar projektet avslutades
genomfordes dven en projektdverlamning till olika delar av linjeorganisationen for fortsatt
genomforande. Syftet med projektet HR-transformation var bl. a. att:?*°

e definiera och tydliggéra roller och ansvar for chefer, medarbetare och HR-
funktionen med fokus pa arbetsgivarrollen.

e utveckla organisation for hur tjansterna (HR-tjansterna) skall tillhandahallas i
en Forsvarsmaktsgemensam leveransmodell.

Dérutover syftar projektet till att foresla storsta majliga besparing inom HR
omradet med bibehallande av erforderlig kvalitet.

Som metodstdd for genomfoérandet upphandlades konsultforetaget Cap Gemini.
Projektledningen uppfattade metodstddet som mycket betydelsefullt, till och med som
avgorande, da ett genomfdérande inte hade varit mojligt utan deras hjalp.

Metodstddet har varit ovarderligt, skulle jag vilja séga. Det hade inte gatt annars. Vi
har inte den... det finns inte den kunskapen om ndgonting i nirheten av det hir hos
oss, eller fanns inte i alla fall. Nu bdrjar vi vél bygga upp lite, men det har ju inte
funnits [Nr. 21, Projektledning, HR-transformation].

I likhet med foresprakarna for konceptet HR-transformation, hade dven Forsvarsmakten
identifierat en forandrings- och besparingspotential i personalarbetet®”. Projektet HR-
transformation och inférandet av systemstdd PRIO skulle kunna mojliggora for att flytta
over administrativt personalarbete till IT-system, HR Centrum och till linjechefer och
darmed kunna frigora tid ett strategiskt personalarbete. Nedan visas en bild som
askadliggor hur administrativt personalarbete (t.ex. administrativ tidredovisning och
I6neadministration) schematiskt omdisponeras till systemstéd PRIO och darigenom
frigora tid och resurser for ett mer strategiskt arbete inom hela HR-omradet, fran manuell
till systembunden hantering®*.

240 Rapport Etapp 1, Férsvarsmaktens HR-transformation, (juni 2007).
21 g t.ex. prolog.
242 jamfor med Spencer (1995), HR-reengineering, i avsnitt 1.3 och 4.1.
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Forsvarsmakten efterstravar att minska administration
och frigora resurser for mer strategiskt arbete

HR fére férdndring HR efter férdndring

Operativa Operativa aktiviteter
aktiviteter

Administrativa

uppgifter

Administrativa uppgifter

PRIO

Figur 6: Omflyttning av olika typer av personalarbete via systemstéd PRIO.
Kaélla: Styrgruppsprotokoll, projektet HR-transformation, (februari 2007).

De administrativa arbetsuppgifterna skulle helt enkelt ’tas dver” av systemstod PRIO och
den frigjorda tiden forvantades kunna méjliggora for ett mer strategiskt och langsiktigt
inriktat arbete for HR-funktionerna, framfér allt pa férband, skolor och centra®?,

Men projektet HR-transformation i sig utgoér dock inte en central aspekt av studien,
utan mer dess konsekvenser. Darfor kommer endast tre delar av projektet att presenteras,
som pa olika satt beskriver handelser eller aspekter av projektet som tydliggor
utmaningarna eller konsekvenserna med projektets genomférande. Den forsta delen
handlar om den dimensioneringsmodell som togs fram av projektet som skulle
dimensionera behovet av den framtida HR-bemanningen pa forband, skolor och centra.
Vad som sker i samband med detta arbete kommer senare att visa sig fa stor betydelse.
Den andra delen handlar om den HR-chefsutbildning som projektet beslutade om. Syftet
var att forbereda de 34 nyutnamnda HR-cheferna pa deras nya roll och férhoppningsvis
kunna utveckla deras arbetssatt till ett mer konsultativt och strategiskt inriktat arbete.
Sarskilt en episod visar pa starka reaktioner hos deltagarna, vilket tydliggor nagra av
utmaningarna med genomforandet av projektet. | den tredje delen beskrivs nagra
erfarenheter som projektledningen identifierat efter projektets genomfoérande.

243 DA projektet HR-transformation startade i november 2006 indikerar denna bild frén februari 2007 pa att

det fanns en fardig I6sning pa hur Forsvarsmaktens personalarbete kunde effektiviseras.
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7.4.2 Dimensioneringsmodellen

For att infria syftet med storsta mojliga besparing togs en dimensioneringsmodell fram av
projektledningen som skulle dimensionera den framtida bemanningen pa de lokala HR-
funktionerna pa forband, skolor och centra. En dimensioneringsmodell utarbetades som ett
resultat efter en omfattande kartlaggning av personalresurser i samband med besok pa alla
forband, skolor och centra. Dimensioneringsmodellen tog hansyn till ett antal olika
nyckeltal, t.ex. antal varnpliktiga, antal anstéllda, etc. Dock tog ingen sérskild hansyn till
insatsorganisationen eller till det nya personalforsorjningssystemet. For manga forband
innebar den framtida nya bemanningen i enlighet med dimensioneringsmodellen en
kommande reducering av de nuvarande personalresurserna pa den lokala HR-funktionen
vilket i vissa fall skulle kunna innebara formella uppséagningar. Resurserna pa lokala HR-
funktioner skulle successivt minska fram till ar 2012, men p.g.a. de stora
besparingskraven fran regering och departement drev Produktionsstaben igenom att
minskningen av resurserna skulle ske snabbare. Huvuddelen av reduceringarna skulle vara
genomforda redan med bdrjan under 2009, vilket framfor allt fick konsekvenser for att
nddvandiga forberedelser inte hunnit genomforas.

Men i ett tidigt skede med arbetet med dimensioneringsmodellen varen 2007 ansag
nagra av de davarande personalcheferna, som nyss hade kommit hem fran olika
utlandsuppdrag med personalchefsbefattningar inom ramen for det nya insatsforsvaret, att
det inte skulle racka med att ha en personalchef (S1?*%) pa insatsbataljonerna tillganglig
bara under utlandsuppdragen. Motivet fran personalcheferna var att det kravdes HR-
resurser bade fore, under och efter utlandsuppdragen, samt att en solitar personalchef, S1,
ocksa behdvde en ersattare, precis som huvuddelen av andra chefsbefattningar har i
insatsforbanden.

Fran borjan, i beslutet fran 2007, skulle det bara vara eventuellt en (HR-befattning)
per bataljon men vi lyckades fa tva, for en kan inte jobba for man behover tva for att
det ska fungera, det &ar sa rent erfarenhetsmassigt ocksa. Nar vi hade
personalchefsseminarium var det flera som hade samma utlandserfarenheter som jag
och vi sa att man maste ha en ersattare, inte bara i insats, for det ar bade forarbete och
efterarbete, minst 6 manader fore och 6 manader efterat. Eftersom det da lappar éver
sa innebar det att man maste ha folk dar hela tiden. Det lyckades vi andra i
dimensioneringsmodellen fran att inte ha S1:or kontinuerligt till att hadet. Det kostade
sakert, men vi lyckades, det var erfarenheter fran utlandsstyrkan och nar vi ett och ett
halvt &r senare bestamdes att ha en yrkesarmé var det definitivt klart att det behovdes
eftersom det ar staende styrkor [Nr. 22, HR-chef].

Att projektet @ndrade dimensioneringsmodellen med anledning av personalchefernas
patryckningar skulle senare komma att fa konsekvenser for genomférandet av

2481 (S = Sarskild) ar benamningen pd den HR-resurs som skulle vara direkt knuten till
insatsbataljonerna, se aven avsnitt 7.5.
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fordndringar av personalarbetet. Projektet hade dock identifierat behovet av att utveckla
den tidigare operativt fokuserade rollen som personalchef, till att i stéllet inta en mer
strategisk roll som HR-chef. For att mojliggora for det togs en HR-chefsutbildning fram
av projektet.

7.4.3 HR-chefsutbildningen

De tidigare personalcheferna uppfattades av projektledningen som nyckelpersoner i rollen
som foréndringsledare for att genomfdra Forsvarsmaktens HR-transformation. For att
lyckas med malsattningen att gora personalarbetet mer effektivt, enkelt och enhetligt
kravdes darfor en ny roll med nya kompetenskrav, fran ett operativt handelsestyrt
personalarbete, till ett mer strategiskt mer langsiktigt inriktat arbete. Nar den nya HR-
chefsrollen hade definierats i projektarbetet, bade utifran kompetenskrav och innehall i
arbetsuppgifter, fick forbanden en mojlighet att ”nominera” interna kandidater till deras
HR-chefstjanst. Darfor genomfordes en omfattande urvals- och rekryteringsprocess med
djupintervjuer och arbetspsykologiska bedémningar till befattningar som HR-chefer pa
respektive forband, skola eller centra. Det var dock fdrbandscheferna som slutgiltigt
beslutade om vilken kandidat som skulle erbjudas HR-chefstjansten och kunde sjélv vélja
att tillsatta en kandidat, daven om denne inte fatt en rekommendation efter
arbetspsykologernas bedémning.

Och dar far man val sdga att det finns de som legat under det krav som vi har stallt,
sedan kan man l&ra sig saker genom att l&gga mer tid men det &r en annan sak. Men
anda har forbandschefen trots att vi har talat om resultatet, valt personen. Sedan finns
det de som kanske... inte har drivkraften alltsa, man vill ha jobbet, man tycker det &r
kul, sp&nnande men vi kan se att det finns inte riktigt drivkraften och
handlingskraften for att klara det har jobbet. A, man har &nd& valt dem pd ndgot sitt.
Sen finns det ju riktiga high potentials som kan forutsattningarna, kan kulturen och
far de bara forutsattningarna sa blir det jattebra. [Nr. 23, Projektledning, HR-
transformation]

Resultatet av de 34 tillsattningarna blev att huvuddelen av HR-cheferna kom fran gruppen
av tidigare personalchefer, och endast ett fatal rekryterades externt. De blivande HR-
cheferna fick ca 10 dagars utbildning, delvis ledd av konsulter men med stod av
projektledningen och arbetspsykologer. Vid ett utbildningstillfalle medverkade &ven
forbandschefer som ett led i att informera dem kring vad HR-transformationen skulle
innebdra. Det ar sérskilt en episod under utbildningen som tydligt skildrar att ett forandrat
personalarbete uppfattades fa konsekvenser for linjechefer pa forbanden, vilket vackte
starka reaktioner (ur minnesanteckningar fran observation, HR-chefsuthildning).

De blandande grupperna med deltagande HR-chefer och férbandschefer hade precis
redovisat sina gruppdiskussioner nar en mer allman diskussion vidtog.

En HR-chef sa: ”Hur far vi duktiga arbetsgivarrepresentanter som chefer utan att de
forlorar sin yrkeskompetens? Vad ska en chef gora och vad &r verksamhet for en
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chef?” Nagon sa: ”Chefen ska leda verksamhet, personal och fordndring, risken &r att
korgen blir full 1angst ner (hos plutonchefer) 1 organisationen”.

Diskussionen fortsatte kring varfor man ska trycka ner arbetsgivaransvaret sa langt
ner i organisationen.

En forbandschef sa: ”Hur ska man som kompanichef och plutonchef ha tid att hantera
all administration?”

Helt plétsligt reser sig en annan forbandschef upp och gar fram till tavlan, dar
konsulterna star, och tar en penna. Konsulterna flyttar sig at sidan for de ser att
forbandschefen verkar mycket upprérd. Férbandschefen ritar pa intensivt pa tavlan
och pratar samtidigt hogljutt. Forbandschefen vander sig sedan om och staller sig
sedan bredbent med handerna pa héfterna, vand mot deltagarna, och sager:

”Det &r ju helt orimligt att delegera ner arbetsgivaransvaret till kompani- och
plutonchefer. De har annat att gora 4n att sitta fjattrade bakom ett skrivbord. [...] Det
som hander &r att vi dventyrar verksamhetssékerheten. Om inte plutoncheferna ges
mojlighet att leda tillrackligt manga skjutévningar med sin pluton, kan vi vara sakra
pa att nagon kommer att skjuta sig i foten eller annu vérre, déda nagon. Vem av er bar
ansvaret for det? Vem har tvingat mig att ha farre HR-medarbetare pa
personaltjdnsten pa mitt forband?”

Efter denna urladdning gick forbandschefen och satte sig igen, men diskussionen
fortsatte med att en HR-chef sa:

“Det handlar om att ha storre koll pa sin personal, vi maste forandra synsattet pa
plutonchefsrollen”.

Personaldirektoren forsokte forklara att genom att minska bemanningen med upp till
200 arsarbetare inom HR-funktionen kan man anvanda dessa pengar till att anstalla
fler befal pa plutonerna. En forbandschef konstaterade:

”Vi far vl 16sa problemet att plutoncheferna inte hinner administrera genom att helt
enkelt lata andra gora deras administration”. Konsulterna som nu gick in 1
diskussionen hanvisade till andra exempel och menade att “det ar ju orimligt att
hjarnkirurger ska tvingas administrera, det ar béttre att assistenter gor deras arbete”.

| en paus direkt efter diskussionerna om den Okade administrativa bordan for
kompani- och plutonchefer sa en av de aldre férbandscheferna till den férbandschef
som tidigare stallt sig framme vid tavlan:

Det var bra att du tog upp det, det ar nastan sa man blir alldeles tarogd, sa bra var det.

Exemplet skildrar en uppfattning som delats av manga respondenter, framst linjechefer,
men ocksa HR-medarbetare. Det handlar om ett ogillande mot att det administrativa,
systembundna och ”tvingande” personalarbetet nu flyttas Gver till linjechefer pa olika
nivaer. | takt med att inneborden av vad HR-transformation och systemstdd PRIO gradvis
tydliggjordes pa forband, skolor och centra spred sig olika uppfattningar om hur
forbanden och deras linjechefer skulle komma att paverkas.

147



KAPITEL 7

Fortfarande (januari 2012) skrivs debattartiklar och inldgg i olika interna forum,
personaltidningar och bloggar om konsekvenserna foér chefsrollen (och officersrollen)®*®
som en konsekvens av verksamhetsfundamentala férandringar, som insatsférsvar och
personalforsorjning, som administrativa férandringar, och som systemstéd PRIO och HR-
transformation. Det &r en strid strom av inldgg och uttalanden som kan beskrivas som ett
uttryck for en stravan efter att peka pa uppfattade menliga konsekvenser for
k&rnverksamheten, den militdra verksamheten, av beslutade foérandringar. Dessa inldgg
och uttalanden kan tolkas som ett uttryck for professionens rost; officeraren och
chefsrollen, vars grundvalar nu pa manga plan ar i gungning. Men att konsekvenserna for
linjecheferna skulle uppfattas bli sa stora var inte nadgot som projektet HR-transformation
hade tagit till sig tillrackligt tidigt i projektet, vilket kan ses som en av flera viktiga
erfarenheter fran projektledningen.

7.4.4 Erfarenheter fran projektet HR-transformation

Projektet HR-transformation genomférdes med en hog framdrivning, dock samtidigt med
beaktandet att forsoka forankra tagna beslut via t.ex. HR-chefsutbildning eller
medverkande resurspersoner fran forbanden. Projektets fokus var dock pa HR-
funktionerna, sérskilt att sakerhetsstalla inférandet av en ny leveransmodell i
personalarbetet, dér det nya férbandet HR Centrum utgjorde ett viktigt nav. Som tidigare
beskrivits véxte insikterna om konsekvenserna for linjecheferna fram efterhand, men i
samband med en intervju efter projektets avslutande framkommer att dessa konsekvenser
borde ha varit mer tydliga tidigare i projektarbetet.

Respondent: Ja, jo, men det borde vi sjalva ha forstatt, vi som tyckte att vi kunde en
del om det hdr konceptet. Jag tycker inte att det har framkommit hur mycket det
paverkar linjecheferna. Det kan vara att inte enbart HR-transformationen har paverkat
chefsrollen utan dar har ocksa PRIO, och attestkedjorna har paverkat chefer pa olika
nivaer. Men det blev valdigt tydligt, och det tycker jag inte att man kunnat lasa sig till
eller hort ifran andra organisationer som har genomfort HR-transformation, att det
paverkar andra chefer an HR-cheferna. Om vi tar Ericsson, de har jobbat valdigt
mycket med kompetensutveckling for HR-cheferna, men jag kan inte paminna mig att
de hade nagon sarskild utbildningsinsats for chefer med personalansvar?

Per: Varfor tror du att de inte hade det?

Respondent: Nej, bara en enda sak som jag kommer ihag, det kan ha varit Ericsson
eller IKEA, det var en yngre chef som hade sagt att det hér ar val inget markvardigt,
det har ar val inget konstigt, det ar sd har vi maste jobba. Den hér individen
accepterade fullstandigt och hade dnskemal om att han ville ha den typen av ansvar
och chefsroll. Det var nog Ericsson. Men, aterigen, det kan vara en generationsfraga,
en kulturfraga och eller kanske en kompetensfraga [Nr. 24, Projektledning, HR-
transformation].

25 T ex. Arménytt, 2011, Nr. 3, artikelserie om férsta linjens chefer.
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Projektet HR-transformation hamtade mycket erfarenheter fran andra organisationers
forandringsarbeten. Da erfarenheterna fran andra organisationers forandringsprocesser
(t.ex. Ericsson, IKEA) inte pekade pa nagra sarskilda utmaningar for linjecheferna, kunde
fokus bibehallas i projektarbetet pa mer HR-funktionsrelaterade fragor, t.ex. att ta fram ett
relevant 1T-stdd och HR Portal. Att HR-transformationer i andra organisationer inte
medfort sa stora konsekvenser for linjechefer pekar pa att det kanske finns sérskilda
kontextuella forutsattningar for personalarbetet och chefsrollen i Forsvarsmakten. Nar
Forsvarsmakten valjer att genomfora en HR-transformation innebdr det att det fordndrade
personalarbetet, med dess processfokus, shared service-funktioner och IT-baserade
tjansteutbud, moter de tidigare forestaliningarna och arbetssétten i personalarbetet och i
personaltjansten. En representant fér projektledningen beskriver moétet som “’rena
ramaskriet”.

Respondent: For mig &r personaltjanst ett férlegat begrepp, &ven om jag fortfarande
ser att det forekommer i flera av de nu géllande styrdokumenten. Da staller jag mig
fragan, vad &ar det da? Jag vet inte. Personaltjanst ar den dar gamla
krigspersonaltjansten som vi fick lara oss pa 1980 och 1990-talen, krigsgravtjanst,
fangforhor och den typen associerar jag till.

Per: Vad tror du en officer, som har gatt igenom flera skolsteg, associerar till nar det
géller personaltjanst?

Respondent: Jag tror att de kanske menar att detta som ar personalarbete eller HR-
arbete, det &r det som ar personaltjanst. Jag vet inte det, jag har aldrig fragat nagon?

Per: Vem utfor personalarbetet om du ténker dig in i hur de kanske ténker?
Respondent: Jo, det &r ju deras lokala HR-avdelningar.

Per: Om vi leker med tanken att vi gar med den bilden pa nathinnan, att det ar nagon
annan som ska utfora personaltjansten, hur paverkar detta HR-transformationen nar
den slar igenom?

Respondent: Ja, det ar da det blir ett ramaskri. Det &r da vi andrar pa de har tva
parterna som dr sa néjda bada tva [Nr. 25, Projektledning, HR-transformation].

Parallellt med att de lokala HR-funktionerna férvantades forandra sitt arbetssatt skulle
ocksa linjechefer successivt ta Over allt mer personalarbete, framst med hjalp av IT-
baserade sjalvservicefunktioner och stod fran HR Centrums olika funktioner. Nar HR-
transformationen genomfors i FoOrsvarsmakten utmanas arbetsfordelningen och
arbetsséttet mellan forbandens lokala HR-funktion och linjecheferna. Den lokala HR-
funktionen har hanterat mycket, for att inte saga allt, som har med personalarbete att géra
och ocksa fatt uppskattning for detta arbete. For linjecheferna har den radande
arbetsfordelningen, d.v.s. att de slipper hantera mycket av det, som de uppfattar, svara och
komplicerade personaladministrativa arbetet dar man maste kunna lagar och regler,
inneburit att de i stallet har kunnat dgna sig at det de framst &r utbildade i, den militara
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karnverksamheten. Det rader en situation, ett jamviktslage déar bada parter &r nojda och
omsesidigt har anpassat sig till varandra.

Forsvarsmaktens personalarbete har nu beskrivits bade fran dess overgripande
organisering, personaltjanstbegreppet samt projektet HR-transformation. | linje med
studiens syfte och fragestéllningar &r dock nasta steg att mer konkret beskriva hur dessa
forandringsidéer av personalarbetet har paverkat forbandens personalarbete och samspelet
mellan t.ex. linjechefer och HR-medarbetare, ndrmare bestdamt forbandet Delta. |
kommande avsnitt beskrivs darfér inledningsvis och mer évergripande Deltas verksamhet
och organisering. Dérefter beskrivs organisering av och arbetssatt for Deltas olika HR-
funktioner. Avslutningsvis beskrivs hur HR-funktionerna har genomfort forandringar i
personalarbetet och hur dessa har paverkat deras samspel med kompanicheferna.

7.5 FoOrbandet Delta

Forbandet Delta®*® &r ett av Forsvarsmaktens forband som har ansvaret for att satta upp
och bemanna insatsforband, bl.a. tva insatsbataljoner. Forbandet har till sin framsta
uppgift att stddja andra insatsférband med personal och kompetens i samband med
insatser av de andra insatsforbanden, men har under senare ar dven satt upp forband
tillhérande NBG. Delta har precis som manga andra forband varit utsatta for stora
forandringar, omstruktureringar och omflyttningar i samband med forsvarsbesluten under
1990- och 2000-talet, men har framst tillforts ny personal och har inte haft nagra storre
svarigheter med att rekrytera officerare eller i senare skede, dven soldater. Foérbandet har
ca 200 officerare, ca 300 kontrakterade soldater och ca 30 civilanstéllda (april 2011).
Delta leds, pa ett liknande séatt som 6vriga forband, av en forbandschef, som stdds av en
forbandsstab uppdelad 1 olika specialistfunktioner, G1-G9, t.ex. personal, ekonomi,
logistik, dar staben leds av stabschefen. Nedanstaende bild beskriver schematiskt och
forenklat hur forbandet Delta &r organiserat.

248 Som tidigare har namnts har jag av anonymitetsskal valt att inte namna forbandets egentliga namn. Av
samma anledning har jag valt att inte heller ge ndgra mer detaljerade beskrivningar 6ver forbandets
verksamhet, uppgifter eller historia, vilket &ven innebdr att jag ar val medveten om att lasarens forstaelse
utifran ett verksamhetsperspektiv delvis kan ga forlorad.
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Forbandschef
Delta
Staber
G1-G9
G1 | 1: bataljon 2: bataljon
Persona Bataljonschef Bataljonschef
Staber Staber
S1-S9 S1-S9
I Kompani- Kompani- Kompani- Kompani- I
chef chef chef chef
s1 Alfa Echo Beta Hexa 1
Personal 1 1 1 1 Personal
Pluton Pluton Pluton Pluton

Figur 7: Schematisk organisationsskiss av férbandet Delta®’.

Kalla: Egen figur.

Forbandschefen leder forbandet Delta, med stdd av forbandsstaben dér bl.a. HR-chefen
med sin understallda personal (G1) ingar. De tva insatshataljonerna (varav en bataljon &r i
”aktiv’ och en bataljon dr stodjande i ett rullande schema) leds i1 sin tur av var sin
bataljonschef med tillh6rande staber, dar t.ex. personalchefen och dennes understéallda
personal ingar (S1). Bataljonerna bestdr av tva kompanier vardera som leds av
kompanichefen, dess stéllforetradare och mindre stab. Inom kompanierna finns ett flertal
plutoner, dar dess verksamhet och uppgift ar beroende pa kompaniets uppgift. Plutonerna
leds av plutoncheferna och dess stéllforetradare. HR-funktionerna pa Delta aterfinns
saledes i flera olika funktioner. Dels pa forbandsniva, i forbandschefens stab, dels pa
bataljonerna i bataljonschefens stab. Hur de olika HR-funktionerna &r organiserade, hur
deras uppdrag ser ut och vad som préglar deras arbetssétt beskrivs i ndsta avsnitt.

7.6 Personaltjansten pa Delta

7.6.1 Organisering, uppdrag och arbetssatt

Nér jag kommer in pa HR-chefens tjansterum ar det forsta som slar mig det stora
rummet med alla tavlorna pa vaggarna, att det ar hogt i tak, fonstren med utsikt ut mot
ovningsfaltet samt det stora vinréda skrivbordet som &r fullt med olika pappershdgar
och med en dator i ena hornet. Men ndr jag vander mig om ser jag tavlan med alla

7 skissen speglar inte den verkliga organisationsstrukturen, men val de aktorer och deras inbérdes
forhallanden som omnamns i studien. Namnen pé insatskompanierna ar anonymiserade.
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ansikten, forbandets alla officerare som finns uppsatta med ett litet foto, namn och
befattning inramade i ett stort organisationsschema. Jag blev egentligen inte sa
forvénad for jag hade 15 ar tidigare sett liknande “tavlor” med mitt eget portritt pa,
men har fanns alltsa samma modell kvar. HR-chefen beréttar att tavlan med bilderna
hjalper till att fa en 6verblick 6ver var alla officerare rent organisatoriskt befinner sig,
men ocksa mojligheter till att planera for kommande ars bemanning utifran de manga
forandringarna som sker varije ar [Nr. 26, Utdrag ur minnesanteckningar, observation,
Delta] %2,

Personaltjansten pa forbandet Delta leds av HR-chefen, som precis som manga av sina
andra HR-chefskollegor har en militar officersbakgrund och innehaft personalchefs- eller
HR-chefshefattningen i manga ar.

Jag har ungefar 30 ar i Forsvarsmaktens tjanst. Min militara bakgrund &r att jag har
gjort allt som man gér som officer upp till bataljonschef i krigsorganisationen. Jag har
internationell tjanst med tva vandor och vart intresserad av personaltjanst i alla fall
sen nagon gang i borjan pa 90-talet vilket gjorde att jag senare kom fram till en
dverenskommelse med davarande regementschefen att personalchefsrollen ar min
inriktning. Jag skulle ga den ett-ariga fackprogramsutbildningen och sen iklada mig
den rollen och sedan 2003 har jag gatt har sjalv med personalchefskostymen eller
HR-chef som det heter nu [Nr. 27, HR-chef, Delta].

HR-chefen pa Delta ar en av alla de personalchefer som fick genomga en urvals- och
rekryteringsprocess, och som efter forbandschefens beslut kunde anstallas och titulera sig
HR-chef. HR-chefen beréttar att Delta av havd alltid har haft en liten personalfunktion och
som en konsekvens darfor lagt ut ansvar pa linjechefer. Fore HR-transformationen fanns
det en personalchef, en stallforetradande personalchef, tva personalhandlaggare och en
rekryteringsofficer. Informationsfragorna fanns ocksa inom G1-funktionen samt en
personalkonsulent, sammanlagt nio personer. HR-funktionen, eller G1, bestar efter HR-
transformationen av en HR-chef, tvd HR-generalister, tvd personalchefer (S1)**° samt
nagra personalbefal pa de tva insatsbataljoner Delta har ansvar for att satta upp. En av
handlaggarna pa G1 gick i pension under 2011 och det ar egentligen den stora skillnaden.

2%8 Den empiri som hanvisas till i nedanstiende avsnitt &r hamtat fran intervjuer och observationer under
2010-2011. Forbandet Delta har haft i uppdrag att genomféra sin HR-transformation sedan sommaren
2009. Det betyder att respondenternas svar maste ses utifran att de befinner sig mitt i genomforandefasen
av HR-transformationen och nagot tydligt fore- och efterperspektiv inte ar mojligt att utlasa. Jag har trots
allt valt att inledningsvis ge en mer allmén beskrivning av forbandet Deltas personalarbete, med vetskapen
om att respondenternas beskrivningar innehaller delar av HR-transformationen, som mer utforligt beskrivs i
nésta avsnitt.

9 personalchefen (chef for Sl-funktionen) ansvarar fér insatsbataljonens personalarbete i béde
forberedande, genomférande och efterarbetande skeden. Personalarbetet kan bestd av manga olika typer av
arbetsuppgifter t.ex. rekrytering och bemanning, krishantering och debriefing, dar personalchefen ofta har
ett eller flera personalbefal understallda. Det betyder att kompanicheferna i en insatsbataljon bade kan
vanda sig till den lokala HR-funktionen (G1) i vissa fragor, och till bataljonens HR-funktion (S1) i andra
fragor.
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NN?® &r kvar som personalhandlaggare och HR-generalist, sedan har vi en
rekryteringsofficer som &r en tillikabefattning dér individen har en annan befattning
ocksa nagonstans i insatsorganisationen. | PRIO bestar G1-funktionen av HR-chefen
och en personalhandldggare och sedan ar de som &r S1, en av dem sitter har dagligen,
rekryteringsofficeren sitter har ocksa [Nr. 28, HR-medarbetare, Delta].

Rent personellt sd har Deltas lokala HR-funktion inte minskat namnvart i antal, utan i stort
sett samma bemanning finns kvar men nagra har fatt nya roller. Uppdraget som den lokala
HR-funktionen har ar i grunden kopplat till forbandets uppdrag, men det ar vanligtvis den
lokala HR-funktionen som sjalva skriver sitt eget uppdrag.

Det som styr oss ar forbandschefens arliga verksamhetsorder som bygger pa
verksamhetsuppdraget. Forsvarsmakten ger order till forbandet, sedan &r det
nedbrutet till order for nasta ar och sedan far vi det. Vi ar med i beredningen och
mycket som star i den ordern tar vi val egentligen fram sjalva och det ar ganska
otydligt, och sa brett hallet sa det inbegriper allt, att ansvara for personaltjansten pa
forbandet, stodja cheferna, typ. Vi svénger oss garna med begrepp som HR-
transformation, utan att alla verkligen ar med pa vad det innebar [Nr. 29, HR-
medarbetare, Delta].

Arbetet pa Deltas lokala HR-funktion styrs mycket av operativa handelser och man
arbetar pa ett satt som man kallar “uppdykande méal” dir arbetet kan delas upp i vad man
kallar ”’sjalvsynkronisering”.

Vi stottar chefer som ar behov av olika typer av stod och vara medarbetare som
behover var hjalp. Vi kallar det att skjuta pa uppdykande mal men det ringer hela
tiden eller mail kommer till min e-post dar nagonstans navigerar vi mellan vad vi
borde gora och vad vi gor, eller tror att vi ska gora. Det finns typarenden som ater
kraft, rekryteringar, en civilanstalld med urval och annonser, det &r jattemycket
stodperiod som ater mycket arbetstid, rehabiliteringsarenden kan man fa lagga
mycket kraft pd i perioder. Utvecklingen sker inte utifran nagon strukturerad
utvecklingsinsats, det hinns inte med, HR-chefen brukar sdga att jag hinner inte
fordela arbetsuppgifter och vi suger at oss arbetsuppgifter utifran en form av
sjalvsynkronisering s far vi hoppas att vi maktar med. Att ha en stabsliggare®®* har
och veta ndr ska den har skrivelsen vara klar, det har vi tappat for lange sedan [Nr. 30,
HR-medarbetare, Delta].

Arbetssattet kan liknas vid att HR-medarbetarna och HR-chefen arbetar véldigt tatt ihop
och kan ga in och ut i varandras drenden. Arbetsfordelningen sker framst via den sarskilda
kompetens enskilda medarbetare har, annars sker fordelningen utifran sjalvsynkronisering
dar vem som tar olika arbetsuppgifter avgors fran fall till fall av de inblandade HR-

20 Namnet &r anonymiserat.
1 En stabsliggare i militara sammanhang &r ett dokument som i en stab upprattas over vad som sker och
vid vilka tidpunkter vissa beslut tas och av vem. Syftet ar att i efterhand kunna veta vad som har skett.
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medarbetarna. Dock & HR-medarbetarna medvetna om bristerna i att arbeta pa detta sétt,
men har hittills inte hittat nagot satt ur det.

Vi jobbar néstan i varandras drenden, och ibland for mycket, sarskilt nar vi upplever
att vi alltid har hdg arbetsbelastning och det blir jobbigt ndr man skall vara i andras
syltburkar. Fordelen ar att vi sprider bade pa insikten och kunskapen om olika
arenden och det gor vi ju kanske inte optimalt men vi gar in och ut i varandras rum, i
korridoren och vi fikar gemensamt, det & det som skapar den hér
informationsbubblan, management by walking-around, det dér att jag gar in till HR-
chefen, ar du med pa det har drendet, var det da har vi gjorde, vi fragar varandra,
rehab och Forsakringskassan, hur var det nu igen. Just det, sa har var det vi gjorde da,
vilka erfarenheter har vi av detta? Det ar val egentligen s vi jobbar men vi har
reflekterat 6ver det och ar medvetna men vi kommer inte riktigt vidare [Nr. 31, HR-
medarbetare, Delta].

Konsekvensen av att ga in i och ur varandras arbete blir att det langsiktiga arbetet aldrig
hinns med, nagot som dock &r énskan att kunna arbeta med. Konsekvensen blir att HR-
medarbetarna uppfattar att ingen inom G1 hanterar de langsiktiga, strategiska
framtidsfragorna, utan arbetet préaglas av en véldigt liten framforhallning.

Nu arbetar vi i nuet, alla arbetar i samma tidstempus hela tiden, ingen inom G1 ligger
tillrackligt langt fram i framtidstanket, vi l6ser bara dagens problem, eller i samsta
fall gardagens problem och nar vi jobbar i samma tidsomfang sa har vi inte det
strategiska perspektivet. Tanken ar ju att vi skall forsoka att frigora HR-chefen sa
mycket som mojligt fran det operativa men idag arbetar vi med valdigt liten
framforhallning. Att HR-chefen kan bli strategisk det tror jag ar valdigt viktigt, sedan
far vi andra halla pa och lappa och laga ett tag till [Nr. 32, HR-medarbetare, Delta].

Det uppfattade strategiska personalarbetet blir lidande eftersom alla arbetar i samma
tidstempus, d.v.s. nutid, men medvetenheten om behovet av att arbeta strategiskt &r trots
allt stor. En HR-medarbetare uttrycker en konkret énskan om att kunna stétta hogre chefer
med kompetensbehov pa langre sikt nér de efterfragar det.

Vi skulle ju vilja ha det sa att HR-chefen egentligen skulle jobba med 2012-2014, titta
pa de strategiska sakerna tillsammans med rekryteringsofficeren men vi jobbar ju
med idag, i morgon, och med nasta vecka. | rollen som personalchef pa bataljon
borde man ligga pa kanske ett halvar framat i nasta verksamhetsar men vi ligger alla
samtidigt, har och nu hela tiden. Jag vill kunna svara en bataljonschef nar han fragar
om kompetensbehovet pa tre ars sikt. Om vi hade tiden skulle vi kunna sétta igang
forarbeten mycket tidigare och vara mer forberedda. Utmaningen for oss ar att vaga ta
distansen till verksamheten [Nr. 33, HR-medarbetare, Delta].

Att ta distansen till verksamheten uppfattas handla om att sldppa det operativa arbetet och
lata linjecheferna hantera det, vilket ska visa sig & mycket svart for HR-medarbetarna pa
G1l. En forklaring kan rent historiskt vara att det &r via hanteringen av de operativa
personalfragorna man tidigare fatt erkannande och uppskattning. Aven som HR-chef ar
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det latt att falla in i det ”gamla” operativa arbetssattet och svart att sdga nej om man kan
svaret pa en personalfraga.

Hitintills s& jobbar jag med hela spektrat, som jag tidigare gjort som personalchef,
dven om det inte alltid ar sa latt att hitta i det hér strategiska perspektivet. Jag forsoker
att inte halla pd med for mycket operativt. Men det ar sa jattelatt att hamna i den
operativa personaltjansten alltsd, dagligt brus och s3, t.ex. rekryteringsdrenden,
personalplaceringsarenden. Sjélvklart hander det val att man springer pa en chef pa
massen, assa, nar de kanner att, ja, om jag kan svaret sa svarar jag ju direkt det finns
ingen anledning att inte sdga det [Nr. 34, HR chef, Delta].

Det betyder att &ven HR-chefen & medveten om att forsoka &ndra sitt arbetsséatt till ett
mer strategiskt arbete, &ven om svaren fortsatt levereras till linjechefer om HR-chefen kan
svaret pa fragan. Personalarbetet pa den lokala HR-funktionen pa Delta 6verensstammer
med den mer generella bilden Over personalarbetet i Forsvarsmakten i stort, d.v.s. att det
ar handelsestyrt, operativt och inriktat pa att sjalva utféra och snabbt I6sa problem at
linjechefer och medarbetare. Men, det kanske &r ett arbetssatt som ar andamalsenligt for
aktorerna pa forbanden. De har anpassat sig till varandra och till att snabbt I6sa akuta
personalfrdgor som HR-medarbetarna fatt uppskattning for. Malsattningen med HR-
transformationen var dock att den lokala HR-funktionen skulle arbeta mer konsultativt
gentemot linjechefer och medarbetare samt med ett mer strategiskt fokus pa
personalarbetet, en 6nskan som flera HR-medarbetare pa Delta beskriver men som inte
lyckas na. Det faktum att HR-chefen sjalv fortsétter att hantera och svara pa operativa
fragor fran linjechefer kan snarare riskera att forstarka det invanda operativa arbetsséttet.
Det innebéar att HR-medarbetarna kan ha an svarare att forandra sitt arbetssatt nar den
hogste foretradaren for HR-funktionen pa forbandet fortsatt delvis agerar i enlighet med
det gamla. | nasta avsnitt beskrivs hur Delta hanterade uppdraget att genomféra HR-
transformationen och hur genomférandet har paverkat personalarbetet pa Delta.

7.7 HR-transformation pa Delta

Direkt efter att jag satt mig ner pa den forsta raden i den stora samlingssalen, dar all
personal pa forbandet Delta var samlad, gissningsvis ca 200 personer varav 90 % av
dem hade uniform pa sig, borjade forbandschefen som stod langst fram pa ett podium,
bakom en pulpet beritta om sin syn pa personalfrigor. ”Det vi star infor nu handlar
om arbetsgivarrollen och de forandrade personalfragorna. Dessa fragor kanske inte
ar varldens viktigaste fragor men de kommer att bli allt mer viktiga. PRIO och
arbetsgivaransvaret ar som en planka med spik som slar rakt upp i ansiktet pa dig
(férbandschefen visar med armen/handen som spelar rollen som planka som med hég
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fart slar upp fran ett lage intill sidan pa kroppen med handflatan till ca 5 cm fran
ansiktet)” [Nr. 35, Utdrag ur minnesanteckningar, Utbildningsdagarna®?, Delta].

Nar projektet HR-transformation avslutades i juni 2009 fick alla férbandschefer i uppgift
att genomfora HR-transformationen®®. Deras uppgift var att se till att den reducering av
personal pa den lokala HR-funktionen genomfordes enligt plan samt att informera och
utbilda alla personal utifran de konsekvenser som HR-transformationen innebar. |
avsaknaden av ett tydligt inforandebeslut fick respektive forband, skola och centra dock
sjalva mer eller mindre bestamma vilka aktiviteter och atgarder som skulle genomforas.
HR-chefen pa Delta menade att HR-transformationen i praktiken inte berorde dem
speciellt mycket.

Vi hade kommit ratt sd langt, det ar ju skillnaden mellan var HR-transformation
kontra andra forband dér vi hade en oerhort liten personalavdelning och har alltid levt
med en liten personalavdelning. Vi har inte behovt sdga upp nagon personal och de
har varit vana av att ta ett ratt sa stort ansvar ute i linjen och darfor var det inte sa stor
dramatik for oss, det blev inte de reaktionerna pa dom (linjecheferna). Vi upplever
inte HR-transformationen som nagon jattestor resa da det inte sa mycket som
paverkar oss i arbetssattet utan det ar ju systemstodet, det hanger val ihop till viss del
med inférandet av PRIO [Nr. 36, HR-chef, Delta].

Det var dock en annan forandring, inférandet av det nya personalforsorjningssystemet
som stod i fokus for Delta och som utgjorde grunden till att satsa pa en omfattande
utbildningsinsats for all personal.

Det &r ju en annan resa, ett mindset som vi just nu jobbar med att sudda bort,
varnpliktsbiten, det kommer inga varnpliktiga langre. Det har ingenting med HR-
transformationen att gora utan det ar det nya personalférsérjningssystemet som ska
implementeras da [Nr. 37, HR-chef, Delta].

Pa Delta hade man tidigt fort interna diskussioner i forbandsledningen om hur man skulle
forbereda for och mota de forandringar som skulle komma. Férutom HR-transformationen
var det ocksa dvergangen fran varnpliktiga till kontraktsanstéllda samt dven inforandet av
systemstdd PRIO som var i fokus. Det var forbandschefen, HR-chefen och huvudl&raren i
Ledarskap som tog fram konceptet med Utbildningsdagarna och syftet var att skapa ett
regemente, men inte av de forandringar som foranleddes av HR-transformationen.

Det var forbandschefen, jag och huvudlararen i ledarskap, som ar den hogste
foretrddaren for &mnet ledarskap som tog fram konceptet Utbildningsdagarna.
Bakgrunden var helt enkelt den att skapa ett regemente och det hade ingenting att

22 Den verkliga bendmningen pa utbildningarna pa Delta 4r anonymiserad och beskrivs mer i detalj i nasta

avsnitt.

53 Nagot formellt beslut eller order pa ett genomforande har dock inte gatt att finna, utan olika
respondenter hanvisar alla till beslutet FML tog i november 2006 och till den slutrapport och de
overlamningsdokument som projektet HR-transformation efterlamnade i juni 2009.
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gora med HR-transformationen aven om vara idéer sammanfoll i tiden [Nr. 38, HR-
chef, Delta].

HR-chefens beskrivning av orsaken till att HR-transformationen, i praktiken, inte gett
upphov till nagra tydliga behov av forandringar eller utbildningsinsatser handlar framst
om att Delta inte behdvde reducera sin personal pa G1. Det handlar ocksd om att
linjecheferna uppfattades vara vana med ett stort eget personalansvar. Denna beskrivning
kan dock stéllas mot HR-medarbetarnas beskrivning 6ver att de fortsatt utfor mycket
operativt personalarbete at linjecheferna. Kontentan av HR-chefens tolkning av vad HR-
transformationen skulle innebdra eller inte inneb&ra for forbandet Delta, resulterade i att
det var det nya personalférsorjningssystemet som utgjorde den storsta orsaken till att
starta pa stora utbildningsinsatser. Vilken var da skillnaden mellan Deltas personaltjanst
fore och efter HR-transformationen, eller det nya personalforsorjningssystemet, eller var
det egentligen nagon skillnad?

Jag brukar saga att, det jag har forsokt att formedla ar att det ar inte sa stor skillnad.
S& att man sjalv inte har ndgon bild av att varnpliktsystemet, gud vad bra det var och
sa. Det var enkelt och dd var man inte arbetsgivare. Men du var ju lika mycket
arbetsgivare dar, egentligen. Ett forhallningssatt till varnpliktiga, sedan att de inte var
anstallda och hade méanadslén utan hade en annan ekonomisk ersattning, men ur ett
chefs- och ledarskapsperspektiv hade man ju samma, och ibland ett mycket svarare
att det var en plikt och att de som &r har nu ar har av fri vilja. De kan ga hem nar de
vill. Det ar val det som jag tycker ar det viktigaste i mindsetet att det inte ar nagon
skillnad och det &r sa som vi har forsokt att attackera det problemet som inte finns och
det ar sa vi bemoter personalen. Det finns de som malar upp en bild att det ar sa
manga soldater, vilket stort ansvar det ar. Jo, det &r ju ett stort ansvar, men det var det
ju forr ocksa nar det var 40 varnpliktiga pa plutonen som var hittvingade [Nr. 39, HR-
chef, Delta].

Forbandet Deltas ledning uppméarksammade behovet av utbildning, men da i ett senare
skede (start under sommaren 2010) och framst utifran det nya
personalforsorjningssystemet och inférandet av systemstdd PRIO, inte HR-
transformationen. | nasta avsnitt beskrivs innehallet i och hur utbildningen inom ramen for
Utbildningsdagarna pa Delta genomfordes.

7.7.1 Utbildningsdagarna

Innehallet i Utbildningsdagarna vaxte fram efterhand, men koncentrerades framst till tva
saker. Dels att ge linjecheferna pa forbandet mer kunskaper i personalarbetet, t.ex. i lagar
och avtal, arbetsmiljo etc. Dels att forsoka forandra linjechefer och medarbetares mindset
till att nu &r aven betrakta soldaterna som anstallda. Vid den forsta Utbildningsdagen i juni
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2010%°* wvar inriktningen fr&n Deltas ledning att informera om de forestdende
forandringarna i personalarbetet och hur det skulle komma att paverka bade linjechefer
och medarbetare. HR-chefen visade en ny bild, som utgjorde en del i det bildspel som
tagits fram som det enda gemensamma stodet till alla férbanden som nu skulle genomféra
HR-transformationen pa respektive forband. Bilden, som &r framtagen av HR Centrum,
beskrev hur fragor och arenden i personalarbetet nu kunde filtreras, dels genom att
linjecheferna sjalva kan soka information vi HR Portalen, dels att fragor och arenden

”sugs upp”’, kan hanteras av HR Centrum.

Chefer och dvriga medarbetare kan
och ska utféra mycket
sjalva!

FORSVARSMAKTEN Efterfragade Uppskattade Respekterade
! HR CENTRUM

Figur 8: Nytt satt att hantera och soka stdd i personalarbetet i Forsvarsmakten.
Kaélla: Foérsvarsmaktens HR Centrum.

HR-chefen fortsatte och beskrev hur det var ténkt att det skulle fungera men
kommenterade ocksa att HR Direkt var finare dn personaltjéanst.

”[...] Det dr nu meningen att ni skall vdnda er till HR Portalen och till HR Direkt med
era fragor som ror personal. [...] HR Direktfunktionen dr inte béttre men det ar finare
an  personaltjanst, (skratt)” [Nr. 40, utdrag ur minnesanteckningar,
Utbildningsdagarna, Delta].

HR-chefen visade sedan nasta bild som dar det stod med stora bokstidver: ”SOK
INFO SJALV”, och sa:

”Ni som har varit inne pa HR Portalen, rdck upp en hand?” Jag bedomde att cirka
halften av deltagarna rickte upp handen. ”Som anstélld finns det valdigt mycket

254

Utbildningsdagarna fortsatte med ett tillfalle varje halvar tills det att jag slutade folja forbandets
verksamhet hosten 2011. Inriktningen pa de olika tillfallena vaxte fram efter hand i en dialog mellan

forbandet Deltas ledning och arbetstagarorganisationerna.
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information pa HR Portalen som ni tidigare kunde ringa oss pa G1 om, eller er chef.
Nu ska ni ringa eller maila sjalva till HR Direkt. Det ar mycket enklare och man far
svar direkt eller om nagon dag om det &r ett mer komplext problem. Hur uppfattar ni
HR Direkt? Hur manga har ringt eller mailat till HR Direkt?”, fraigade HR-chefen
[Nr. 41, utdrag ur minnesanteckningar, Utbildningsdagarna, Delta].

Det blev helt tyst, ingen sa nagot alls och jag bedémde att ca 5 % av deltagarna rackte
upp handen vilket betydde att de varit i kontakt med HR Direkt. Till slut sa HR-
chefen:

”Jag tolkar tystnaden som om ni tycker att det har &r ett fantastiskt bra instrument,
(skratt). [...] Det hade varit béttre om vi pa Delta skotte personalarbetet sjédlva, det
skulle i alla fall inte bli sdmre” [Nr. 42, utdrag ur minnesanteckningar,
Utbildningsdagarna, Delta].

Pa eftermiddagen delades deltagarna in i olika funktionskategorier; t.ex.
stéllforetrddande kompanichefer, plutonchefer och sektionschefer i en grupp,
regements-, enhets- och avdelningschefer, inklusive kompanichefer i en grupp, som
alla skulle genomga ett i forvag uttankt stationssystem, under ledning av framst HR-
medarbetare pd Delta, men ocksa representanter fran andra forband eller skolor. De
olika stationerna delades in olika teman dar man skulle diskutera t.ex:

e Generella avtal och styrande dokument inom HR.

e Arbetstidsavtal (centrala och lokala) och samverkan med ATO.
e Anstéllning och I6neséttning.

e Arbetsmiljo och REHAB.

Pa den station som handlade om generella avtal och styrande dokument inom HR
ansvarade personal fran den lokala HR-funktionen. En av dem inledde passet med att
saga:

”Nu ska vi prata om lagar och avtal och det kanske inte &r det roligaste som finns”
[Nr. 43, HR-medarbetare, utdrag ur minnesanteckningar, Utbildningsdagarna, Delta].

Den forsta halvtimmen handlade om en genomgang av de forekommande avtal som
finns inom personaltjdnsten i Forsvarsmakten. Mot slutet av presentationen
sammanfattar en av deltagarna presentationen sa har:

”Det har betyder ju att det kommer att beh6vas en kollektiv utbildningsinsats i alla de
hér fragorna for oss chefer, for ar det meningen att vi ska kunna allt detta?” [Nr. 44,
Linjechef, utdrag ur minnesanteckningar, Utbildningsdagarna, Delta]

En av foredragshallarna fran den lokala HR-funktionen svarar snabbt:

»Ja, precis sa ar det, det &r ju darfor vi kor detta nu. Det ar en forandring som behover
smaélta och kommer att ta tid. Nu &r det ju ni som ska genomféra rehabutredningarna.
Detta ar nagot ni maste lara er for ni vill vél inte hamna hos chefen och rulla
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basker®®?”  [Nr. 45, HR-medarbetare, utdrag ur minnesanteckningar,
Utbildningsdagarna, Delta]

7.7.2 Sammanfattande reflektioner, Utbildningsdagen

Manga av foredragshallarna fran den lokala HR-funktionen uttryckte sig i termer av att
det trodde att deltagarna inte skulle tycka att HR-fragorna var relevanta och viktiga utan
snarare sd “’stal” man linjechefernas tid. Vid presentationen av HR Portal och HR Direkt
som HR-chefen foredrog, formedlades en beskrivning, om &n lite otydlig och
underforstadd, att det nya med HR Portal och HR Direkt, inte var bra, i alla fall inte battre
an det personalarbete som bedrevs pa Delta. Samtidigt gavs vid flera tillfallen
beskrivningar fran foredragshallarna till linjecheferna dver att, ”sa har ar det, du maste
soka informationen sjélv, du maste kunna detta nu!” Kombinationen av att, du méste gora
det sjalv, och HR Portalen och HR Direkt inte ar bra, riskerar att skapa en osékerhet hos
linjecheferna da de egentligen bara har alternativet att géra som de alltid ha gjort,
namligen ga till den lokala HR-funktionen. Darfor utgor samspelet mellan linjechefer och
HR-funktionen en sdarskilt viktig aspekt mot bakgrund av konsekvenserna av de
forandringar i personalarbetet som nu forvantas ske. | nésta avsnitt beskrivs hur samspelet
mellan HR-funktionerna och linjecheferna gestaltar sig, med utgangspunkt i HR-chefen
och HR-medarbetarnas perspektiv.

7.8 Samspel mellan HR-funktioner och linjechefer

Som tidigare har beskrivits &r det som har kénnetecknat samspelet mellan HR-
medarbetarna och linjecheferna att linjecheferna har varit vana av att fa ett direkt stod i
personalarbetet av den lokala HR-funktionen, G1. Detta arbetssétt och samspel har kunnat
fortsatta eftersom det i stort finns kvar samma personal pa G1, om dn med inriktning mot
mer strategiska roller.

Vi finns ju kvar har, alla gamla kontaktytor, natverk finns ju kvar. Vi ses pa massen
vid 9-fikat som egentligen &r en sadan samlingspunkt, en valdigt effektiv arbetsstund
for oss. Vi kan na folk och de kan na oss. Man bryter inte riktigt de monstren.
Cheferna dr vana att de ska fraga oss direkt, inte kolla sjalv i avtal eller pa EMIL
(intranatet). Man &r van att fa service. Det finns ocksa en prestige fran G1 att snabbt
kunna svara pa detaljfragor, i t.ex. avtal, det hittar du dar, dar finns det. Det ar tudelat,
att vara behévd men samtidigt vet man pa G1 att det inte ar bra att ta alla fragor sjélv.
Det maste vara en balans vilket fortroende vi har for vara chefer, ge och ta ansvar,
kunna slédppa 6ver ansvaret till chefer. Idag curlar och daddar vi for mycket, vi gor

25 Uttrycket att “std hos chefen och rulla basker” kan liknas vid att std infor en hogre chef och forklara

varfor man inte har gjort det som Gverenskommits. Momentet rulla basker innebdr att man helt enkelt
kanner sig besvarad och nervos och darfor t.ex. gor nagot upprepade ganger, t.ex. rullar sin basker (eller
t.ex. papper) i handerna.
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lite sjalva fortfarande men tidigare har vi gjort allt sjalva. Det konstitutionella minnet,
sa har vi alltid gjort, det sitter kvar, med Kortsiktigt fix och trix [Nr. 46, HR-
medarbetare Delta].

Ett tydligt exempel som beskriver hur samarbetet gar till mellan den lokala HR-funktionen
och en linjechef ar nar det uppstar ett behov av en ny rekrytering. Utmaningen bestar da i
att stotta cheferna i att ta ett eget ansvar och att de till nasta gang ska komma ihag hur de
gjorde.

| ett lampligt eller oldampligt forum skriver en chef att denne behdver en ny
medarbetare. Nu har jag en vakans har, det vill jag ha atgardat. Eftersom vi inte ar ett
foretag ar det inte s enkelt, man maste be om lov far vi forklara, vi maste kontakta
HKYV forst. Vi maste forklara och satta in cheferna i arbetet, det ar det vi maste gora,
satta ihop en skrivelse, fa dem att forsta tidsforhallandena. Sa kanske vi far beslut pa
att det blir intern rekrytering, ok, vad vill du att individen ska kunna fragar vi chefen?
Det vet vél inte jag, men jag vill ha en, sager kanske chefen. Men du ville ju ha en ny
medarbetare, fragar vi? Nar ska du lagga ut annonsen, nar har du avsatt tid for
intervjuer? Va, ska jag gora det, ar inte det ert jobb? Hur haller man intervjuer? Vi
séger att vi kan sitta med men att det & du som chef som ansvarar for intervjun. Vi
far ju ligga pa dar med att de skall forsta, de som har kommit Iangt och har gjort det
tidigare, de vet att de skall ta fram ett underlag till annons, jag skall tala om vad som
ar krav och meriterande, skriva upp vem som &r kontaktperson och sedan lamna déver
det sa vi kan, eller infosidan, se till att det blir en annons. Férhoppningen é&r att de
nasta gang ar de béattre pa att tanka pa att, jaha, det var det har som géllde, det ar det
hér jag ska fraga efter [Nr. 47, HR-medarbetare, Delta].

En av forutsattningarna men ocksa en av de storsta utmaningarna med den nya
konsultativa rollen for den lokala HR-funktionen &r att vaga lamna Gver ansvaret till
linjecheferna. Men benéagenheten att vaga lamna 6ver ansvaret till linjecheferna minskar
om erfarenheterna om hur de lyckas klara av ansvaret ar daliga.

Ja, insikten om att vi borde slappa ansvaret har vi, men sedan ar bara fragan om vi
kan tillampa insikten i den kansloméassiga delen av beteendet. Samtidigt sa kanske vi
har processer dar vi forsoker att slappa, t ex. ndr en chef skulle gora ett urval och vi
har haft en anstéllningsprocess och nér vi sedan granskar kompetensmaéssiga delen av
processen sa ser vi att det dr uppenbara fel, rena begransningar hur man skall tanka
HR-massigt, hur man skall tanka vid urval kring kompetensen, mangfald, dar man
skulle kunna dra nytta av olikheter dar vi ser att chefen har fokuserat pa nagot helt
annat satt, man kanske har tagit den som &r dyrast, den som ar mest lamplig eller
gripbar tidigast. Nar vi tittade pa den rekrytering som var senast sa blev vi lite
besvikna och vi tdnkte att det har blir inte bra [Nr. 48, HR-medarbetare, Delta].

Besvikelsen hos de lokala HR-medarbetarna blir stor nér de forséker att lamna Gver
ansvaret till linjecheferna men marker att de inte far det gensvar de forvantat sig. For HR-
medarbetarna pa Delta finns medvetenheten om, som tidigare beskrivits, den kontinuerliga
kluvenheten i att lamna ifran sig ansvaret for personalfragorna. Vad det handlar om nu ar
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att vaga lamna Gver ansvaret med vetskapen att det kan bli bra fast pa ett annat sétt &n man
har tankt sjélv.

Vi maste lara oss att ta ett steg tillbaka och lara oss att besluten kan bli som inte vi
vill. Och vaga prova det och lata cheferna kanna att de har ansvaret. Det kanske inte
blir som vi vill eller vi ser det optimalt, men i det perspektivet for en chef &r vi ju bara
en funktion. De kan ju ha ett annat synsétt, de har ratt att ha det, men att de far ta det
ansvaret ocksa [Nr. 49, HR-medarbetare, Delta].

Linjecheferna far chansen att prova eller testa hur det ar att ta ansvaret, och med ett bra
stod i den processen kan linjecheferna successivt lara sig att ta sitt aktiva arbets- och
personalansvar. Att som HR-medarbetare konsultativt stodja ar dock annorlunda &n att
utfora sjalv och att saga nej till en linjechef dr nog sa svart for det innebér att man inte
langre har kontroll och vet vad som héander.

Det som éar allra svarast ar att saga nej till de (linjecheferna) som kommer och fragar.
Det betyder ocksa en inre kluvenhet for oss for vi vet ju da heller inte vad som
hander. Trots att vi idag vet det mesta, hander det saker vi inte vet, det som gar
utanfor loopen, men det kanske blir bra dnda. Det ar jéttejobbigt att slappa taget [Nr.
50, HR-medarbetare, Delta].

Att l&mna oOver ansvaret till linjecheferna innebér att de lokala HR-medarbetarna dels
maste slappa kontrollen 6ver vad som héander, och indirekt innebar det ocksa att de inte
langre kan utfora sina operativa arbetsuppgifter pa samma satt som tidigare. Men i takt
med att det nya personalforsorjningssystemet har inforts sa finns det fler konkreta
exempel pa nar linjecheferna har fatt vara med och utfort t.ex. en eller flera rekryteringar.
Det gor att det har blivit lattare for dem att forstd bade mer praktiska aspekter sasom
tidsforhallandena i rekryteringen men ocksa att linjecheferna nu mer tydligt har ansvaret.
De linjechefer som nu har fatt erfarenheter i arbetsgivarrollen kommer att bara med sig
dessa och sprida dem till andra som kommer efter dem och pa sa sétt far det okande
ansvarstagandet och larandet en bra spridningseffekt. Men ansvarsk&nnandet hos den
lokala HR-funktionen sitter djupt rotat. En av orsakerna till att soka sig till personalarbete
ar just att stotta andra, men ocksa for att ansvarskannandet dven stracker sig utanfor
enskilda individer, till att &ven inbegripa hela forbandet och dess anseende. HR-
medarbetarna upplever i manga fall att de helt enkelt vill ta ansvar genom att tacka upp
dar det brister och darigenom radda forbandets och férbandschefens anseende.

I nagra fall dar fungerar inte den administrativa biten hos linjecheferna alls. I det laget
trader vi som G1-personal in, framst for att forbandschefen inte ska skdmmas, mindre
for att radda individen dven om det finns en karfaktor har som trots allt hjalper
individen vidare trots att denne kanske inte ar lamplig. Karandan &r stark och vi har
hjalpt for mycket fran G1 men har darigenom raddat férbandschefens anseende, vi
later det inte ga at helvete [Nr. 51, HR-medarbetare, Delta].
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Oviljan eller oférmagan fran HR-medarbetarna pa G1 att lamna ifran sig arbets- och
personalansvaret till linjecheferna handlar inte bara om att bibehalla kontrollen och i sin
tur erkannandet for ditt arbete. Inbyggt i oviljan och oférmagan ligger ocksa det faktum
att forbandets, och framfor allt forbandschefens, anseende star pa spel. Aven den mer
individuella faktorn spelar roll, d&r HR-medarbetarna inte bara “rdddar” forbandets
anseende, utan dven den eller de individer som inte klarar av sin uppgift. Det finns saledes
en stark, inbyggd karanda dar officerare varnar om varandra. For att en varaktig
forandring av arbetssatt och samspel i personalarbetet ska ske maste saledes nagon lamna
Over ansvar och nagon ta emot ansvar.

Men om den ena parten (HR-medarbetarna) l&mnar 6ver men den andra parten
(linjecheferna) inte tar emot, tar den starka karandan éverhanden och HR-medarbetarna
tacker upp de brister som finns. Om linjecheferna var beredda att ta 6ver personalansvaret
men det inte blev ndgot dverlamnande da HR-medarbetarna haller kvar personalansvaret,
ar risken att linjecheferna snabbt kommer ga tillbaka till agerandet att helst vilja slippa ta
Over personalansvaret. Att som HR-medarbetare l&mna 6ver personalansvar innebar
samtidigt att slappa kontrollen vilket ocksa en ar en form av maktévertagande och
dvergivande av en statusposition.

Cheferna har val fatt mandaten men har kanske inte vagat ta det och vi har kanske
inte tagit konsekvensen heller. Jag laste eller horde ndgonstans som sa det har med ett
maktperspektiv, att om vi skall éverga till en konsultativ roll, da slapper man ju sitt
ego, det finns ju ndgonstans en stolthet i att man kan ringa till mig, jajamen, sa har &r
det, avtalet, tjoff, men vi vill ju egentligen att de ringer till HR Direkt. D3 tappar jag
en del av mitt varde, status eller maktposition. Chefen kanske fragar: Vet du hur vi
skall gora med detta? Om jag svarar: Ring HR Direkt, las pad HR Portalen eller fatta
ett beslut sjalv sa kanske jag till slut har jag rationaliserat bort mig sjalv och det ar
kanske det som &r vinsten i HR-transformeringen. Det ligger i perspektivet att vi
kanske omedvetet i alla fall haller oss kvar i de har looparna och att vi helt plétsligt
star vi utanfor, utan insyn och paverkan, eller i alla fall forsta vad som hander [Nr. 52,
HR-medarbetare, Delta].

Det upplevs som en mycket svar situation av HR-medarbetarna da de genom att lamna
over ansvaret till linjecheferna mister kontrollen och inflytandet och inte langre kan styra
ratt om nagon linjechef gor fel och i sin tur riskerar forbandets och forbandschefens “ira”.
HR-medarbetarna riskerar ocksa att mista sin statusposition och i varsta fall rationalisera
bort sig sjalva som i sjalva verket var en av malsattningarna med HR-transformationen, att
de lokala HR-funktionerna ska bli farre och darigenom inte ska kunna ge linjechefer
operativt stod i nagon stérre omfattning.

| detta kapitel har Forsvarsmaktens fordndrade personalarbete beskrivits dar olika
respondenter, som kan sdgas representera olika HR-funktioner, uttryckt hur de anser
personalarbetet har paverkats. Det som éar tydligt ar att det ar fragan om omfattande
forandringar, bade i organisering och pa férvantningar att agera i nya roller och ett nytt
arbetssatt. Men det ar framfor allt i samspelet med linjecheferna som respondenterna pa
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Delta stora utmaningar i att ocksa kunna agera i enlighet med forvantningarna pa ett mer
strategiskt och konsultativt personalarbete. Det ar dock framst fragan om uppfattningar
fran respondenter fran olika HR-funktioner.

| nésta kapitel ska vi darfor se hur HR- transformationen och andra
verksamhetsforandringar i Forsvarsmaktens sammantaget uppfattas ha och i praktiken har
paverkat kompanicheferna pa Delta. Kapitlet inleds med beskrivningar av de
verksamhetsférutsattningar som finns i rollen som kompanichef samt dven med avseende
pa det chefskap som kompanicheferna utévar. Vidare beskrivs den
gréansdragningsproblematik i personalarbetet som kompanicheferna upplever gentemot
olika HR-funktioner dar deras stravan efter personlig kontakt ar stor. Darefter beskrivs
olika, i FoOrsvarsmakten sérpraglade, begrepp som av kompanicheferna anvands som
benamning pa olika aspekter av deras personalarbete. | den avslutande delen av kapitlet
presenteras tre exempel som belyser kompanichefernas samspel med andra aktorer i
personalarbetet. Kapitlet avslutas med en summering 6ver alla de empiriska kapitlen.
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8 KOMPANICHEFERNA PA DELTA

8.1 Kompanichefsrollen i ett verksamhetsperspektiv

Det ar dagen fore juluppehallet. Det ar fem minuter kvar till kompanichefen ska halla

t “jultal” till kompaniets befdl och soldater, som alla star uppstillda ute pa
kaserngarden. Det ar snoigt, kallt och mérkt ute, det ar bara det orangegula ljuset fran
gatlyktorna som gor att man ser hjélpligt framfor sig mellan kasernbyggnaderna, de
uppstéllda fordonen och grusplanen framfér samlingssalen. Kompanichefen letar
febrilt inne pa befalsrummet efter nagot i ryggsacken, stressen Okar for att hitta det
kompanichefen soker efter. Vad letar du efter, fragar jag? ”Det galler att gora sig fin
till uppstallningen, ah, har ar den, jag har alltid baskern p& uppstallningar infor
kompaniet. Saja, nu gar vi”, siger kompanichefen och striicker pa vapenrocken. Vi
gar ner en halvtrappa i trapphuset utanfor befalsrummet, och nar vi 6ppnar dorren ut
mots vi av en kall och snoig vind som blaser genom marg och ben. Ska du inte ha
handskar pa dig, fragar jag? “Nej, det behdvs inte”, svarar kompanichefen.
Kompanichefen gar fram langs den snobekladda kaserngarden och stéller sig framfor
de redan uppstallda befalen och soldaterna, jag stéller mig pa lite avstand vid sidan
om. ’Lamna av”, sidger kompanichefen, som efter att ha fitt rapporter om antalet
narvarade och eventuella orsaker till de franvarande, halsar pa sitt kompani. Det
rungande svaret tillbaka kanner jag val igen, dar vi pa min tid alltid skrek sa hogt vi
kunde, sa var inte fallet har. Kompanichefen hojer rosten utan att skrika och sneglar
da och da ner pa sina anteckningar samtidigt som kompanichefen i positiva ordalag
beskriver hostens arbete med insatskompaniet, de framgangar och motgangar som
varit samt allvaret med att tillhdra ett insatskompani. Kompanichefen avslutar med att
siiga: ”Nar vi ses efter jul sa hoppas jag att ni har skott er traning pa det sattet jag
forvantar mig, God Jul och Gott nytt ar, Hogervansterom, marsch!”. P4 vigen
tillbaka till befalsrummet springer jag ikapp kompanichefen som direkt séger: ”F-n,
vad jag fryser om handerna” [Nr. 1, Utdrag ur minnesanteckningar, Delta].

Som kompanichef ingdr man i en hierarkisk kedja, fran forbandschefen via
bataljonschefen till kompanichefen, som i sin tur har understallda plutons- och
troppchefer. | rollen som kompanichef”® ar darfér bataljonschefen narmast éverordnad

2% p4 forbandet Delta finns, som beskrevs i kapitel 7, tvA insatsbataljoner med tva insatskompanier vardera.
Ett insatskompani kan ha olika uppgift och roll, vilket innebér att antalet understéllda chefer och totalt antal
medarbetare pa kompaniet varierar, men dar ca 200 soldater ar en ungefarlig siffra.
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chef. Bataljonschefen leder bataljonen via veckovisa bataljonsrapporter®’ vilka &r

konsekvensen av regements- eller forbandsrapporter, som i sin tur utgar fran styrningar
och uppdrag fran HKV och produktionsstaben till férbandet Delta. Det finns saledes en
strikt hierarki, dar ordrar och uppgifter bryts ner och konkretiseras pa olika nivaer, fran
forbandschefen, via bataljons- och kompanicheferna ner till plutonschefer.

Som kompanichef for ett av de tva insatskompanierna pa Delta finns en
kompaniledning och fyra plutonchefer. Kompanichefen leder kompaniet via sina formella
moten; kompanirapporter pa torsdagar och kortare morgonmdéten pa mandagar. Men
framfor allt leder kompanichefen sitt kompani genom att vara narvarande i vad som sker,
via spontana besok hos understallda chefer och soldater. Morgonmatet pa mandagarna ar
dock sarskilt viktigt for kompanichefen, dar det handlar om att fa en direkt och egen
klarhet om nuldget och vad respektive pluton ska géra under veckan. Kompanichefen har
arbetat ihop med sina understallda chefer under nagra ar vilket marks nar tempot behéver
vaxlas.

Vi ar ett sammansvetsat gang och ett exempel pa det ar nar jag blev kallad till
Stockholm kvart i tvd i mandags. Klockan halv tre satt samtliga plutonchefer och
kompaniledningen har da vi fick gora ett snabbt kompanibedémande, hur ser
uppgiften ut? Vad behover jag for stod for att kunna inte se ut som en pajas utan
kunna svara upp pa de fragorna jag far pa HKV? | 6vrigt handlar arbetet om att leda
och fordela, jag forsoker att inte lagga mig i allt, men tyvérr maste man involvera sig
genom att ha ett 6ra med lite dverallt pa kompaniet [Nr. 2, Kompanichef, Delta].

Kompanichefen leder ocksa sitt kompani genom sina understallda plutonchefer och sin
stab med stabschefen i spetsen, likt férbandet Delta i miniatyr. Kompanichefen har ocksa
ett Overgripande ansvar for kompaniets kontrakterade soldater. Det ar en stor skillnad mot
hur det var pa varnpliktstiden. En skillnad &r den nya uppgiftsinriktningen mot ett
insatsforsvar samt det faktum att systemstod PRIO infors &ndrar foérutsattningarna for
kompanicheferna markant, framfor allt att det nu finns anstéllda soldater pa kompaniet.

| det anstallda forsvaret méste varje individ kénna till sin ramalista®®® och det stéller

otroligt hoga krav pa oss i kompaniledningen, levererar vi ett daligt resultat till
plutoncheferna finns risken att det drabbar oss ekonomiskt sa vi maste tdnka mer som
ekonomisk koncern mer an som soldat och varnpliktiga. Forr kunde vi samma dag
séga, isolerad mat, ni &ter i kéllaren, kvéllstjanst med kort varsel. Idag stéller det
anstallda forsvaret dannu hogre krav pa planering. Den planeringen maste da hanga
ihop med de uppgifter jag far. Nar uppgifterna inte hanger ihop med
planeringsforutsattningarna blir det svart [Nr. 3, Kompanichef, Delta].

27 En bataljonsrapport & en form av ledningsgruppsméte, dér bataljonschefen och dennes direkt

understélida chefer och andra nyckelpersoner regelbundet traffas. Kompanirapport & motsvarande
motesform pd kompaniniva.
2%8 En ramalista kan likstéllas med arbetstidsplanering.
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Enligt kompanichefen har det nya personalforsorjningssystemet skapat andra
forutsattningar som innebéar att man maste tanka och leda med ett standigt beaktande av
ekonomiska konsekvenser. Kravet pa framforhallning och en mer langsiktig
planeringshorisont &r nu nddvéndigt for att t.ex. inte skapa onddiga Overtidskostnader.
Men i en situation av stora osdkerheter, foranledda av  omfattande
verksamhetsforandringar som snarare ger oklara planeringsforutsattningar, tar
kompanicheferna en beskyddande roll som mer syftar till att ”freda” plutoncheferna, med
vetskapen att det fullt ut inte gar langre.

Jag gor inte samma sak som kompanichef som for nagra ar sedan. Jag har alltid levt
efter devisen att varje ledningsniva har ett avskalningsansvar, inte bara skicka skit
nerat. Jag vill inte att plutonchefer ska sitta med skitsaker. De ska vara pa trupp och
det &r mitt jobb att se till att braka for deras skull och det har vi kunnat géra fram tills
nu nar det nya systemet PRIO infordes. FOr det innebar att jag inte kan, hur mycket
jag an brakar sa rasar det ner pa dem anda. Gor vi inte de atgarder vi maste gora i
datorn, t.ex. attestera, sa faller hela systemet [Nr. 4, Kompanichef, Delta].

| sa stor utstrackning som mojligt har kompanichefen forsokt att varja plutoncheferna fran
administrativa sysslor for att de ska kunna agna sig at karnverksamheten; att vara pa
trupp, d.v.s. utbilda och leda soldaterna. Kompanichefen ar val medveten om att
attesteringar maste goras, och det inte langre gar att vélja bort dem. Det gar inte langre att
gora det administrativa arbetet at understallda chefer for att underlatta for dem.

Under mina skuggningsperioder blev det tydligt hur inférandet av det nya
personalforsorjningssystemet, i kombination med inriktningen mot ett insatsforsvar,
gjorde att kompanicheferna blev involverade i bemannings- och rekryteringsfragor. Flera
ganger varje dag kom diskussioner upp om osékerheter i den framtida organisationen,
bade nar det galler personal och kompaniets materiel, men ocksa om vem eller vilka som
skulle vara tillgangliga och lampliga for befattningar i framtiden. Det som ké&nnetecknade
dessa diskussioner var att kompanicheferna uppfattade det som att systemstdd PRIO
framst stéllde till oreda och styrde verksamheten, inte tvartom. Ett exempel som belyser
det standigt pagaende pratet om bemanningsfragor ar en fikarumsdiskussion som spontant
uppstod, d&r kompanichefen resonerar hogt.

Vi har styrt var organisation efter datasystemet (las PRIO), inte efter kompetensen.
Da blir det sa har. Vi sitter i en gynnsam situation for hosten 2011, da blir det en
vakans pa X-bat. Stina gar in pa skola, Erik har sokt produktionsbefattning, fragan ar
vad Mats kommer att gora? Troligen ta Eriks befattning. Hur ser éverblicken ut?
Nagon maste ju forsoka att smalta ihop allt, alla de uppgifter vi har. Vi ar de enda

som kan géra det [Nr. 5, Utdrag ur minnesanteckningar, Delta]**®.

Det atgar mycket energi att kontinuerligt prata om vem eller vilka personer som kan passa
in pa olika positioner, och frdgan kompanichefen stéller sig & vem som har 6verblicken?

29 Alla namn och bendmningen X-bat &r anonymiserade.

167



KAPITEL 8

Det uppfattas som omgjligt att ha nagon Overblick eftersom forutsattningarna standigt
andras, nagon individ slutar eller far ett annat erbjudande, vilket omkullkastar
planeringen. Precis pa samma satt ser kompanichefernas vardag ut, dar olika handelser
spontant sker och &ndrar om den planering som &r gjord. Ett exempel ar nér
stallforetradande bataljonschef helt plotsligt kommer in pa kompanichefens befalsrum, nér
kompanichefen och kompanichefens stallforetradare sitter vid samma dator och diskuterar
en kommande friskvardsdag for befélen pa kompaniet.

”Jag har nagot viktigt att berdtta”, sdger stillforetrdidande bataljonschefen rakt pa sak.
”Det ar pakallat personalinformation i morgon kl. 09.30. Det &r bestdmt att den nya
staben kommer att hamna i X-stad”. Kompanichefen svarar direkt: ”’Da faller var plan
med Y-stad i morgon”, och tittar samtidigt uppfodrande pa stdllforetradande
kompanichef for att se dennes reaktioner. Kompanichefen fortsatter och sager till
stallforetrddande kompanichefen: Vi stéller Y-stad, eller?” Stéllforetradande
bataljonschef fragar vad det var tankt att gora i Y-stad och kompanichefen berattar
om de planerade friskvardsaktiviteterna for kompaniets befdl med skjutning med
salongsgevar och bastu. Stillforetridande bataljonschef svarar direkt: ”Det racker
med att ni har en ordonnans”. Stillféretrddande kompanichefen svarar lika snabbt
tillbaka: ”Jag kan ta det, s& ni andra kan dka”. En ldngre diskussion foljer kring vilka
konsekvenserna kan bli for forbandet av X-stad som stabsplats [Nr. 6, Utdrag ur
minnesanteckningar, Delta] 2.

Kompanichefen uppfattade snabbt att planen med friskvardsaktiviteterna i Y-stad dagen
darpa skulle falla pa grund av personalinformationen. Men nastan lika snabbt kom det
fram nya ingangsvarden i samtalet, vilket gjorde att den ursprungliga planen i stort sett
kunde behallas, under forutséttning att inte ytterligare ingangsvarden andrades.

Under mina skuggningar av de tva kompanicheferna blev det tydligt att de arbetar pa
ett operativt och verksamhetsnéra satt och foredrar personlig kontakt fore att skicka e-mail
eller ringa till kollegor eller understéllda, precis som stallféretradande bataljonschefen
ovan gjorde. Nar t.ex. uppgifter skulle hamtas in om vilka soldater som hade genomfort
skyddsvaktsutbildning gick en av kompanichefen sjalv upp och ner de tre vaningarna,
genom korridorer och vindsutrymmen for att komma fram till plutonernas olika befélsrum
och déar ibland motas av ett tomt rum, ibland fanns de eftersokta uppgifterna att tillga. Det
som var slaende med skyddsvaktsexemplet var ocksa att forutsattningarna andrades minst
fyra ganger under samma dag, t.ex. vad som kravdes for att bli godkéand pa teoriprov och
praktiskt prov, vilka som skulle omfattas av skyddsvaktsutbildningen, vem som fick vara
instruktor och vilken utbildning denne skulle ha. Jag uppskattade det till att
kompanichefen sammanlagt under en dag lamnade ifran sig tre olika versioner pa listor
over vilka soldater som skulle genomga skyddsvaktsutbildning eftersom forutséttningarna
kontinuerligt dndrades beroende pa vem man fragade. | ett skede hade kompanichefen
precis, per e-mail, skickat in en andra version till staben nar en kollega kom in pa

200 % -stad och Y-stad ar anonymiserade namn. Ordonnans &r beteckningen pé en budbérare.
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befalsrummet med nya ingangsvarden. Da trottnade den annars sa talmodige
kompanichefen och utbrast:

Varfor haller inte ett ingangsvarde i mer an 30 sekunder, kan nagon tala om det for
mig? [Nr. 7, Kompanichef, Delta]

Kompanichefen berdttade senare om héndelsen i en uppféljningsintervju dar
kompanichefen medgav att héndelsen var unik men att det speglar deras arbetssatt.
Forberedelserna tar lang tid men nar val genomférandet sker gar det valdigt fort.
Kompanichefernas arbetssatt kan, precis som for HR-medarbetarna i kapitel 7, beskrivas
som handelsestyrt, dar den operativa vardagen latt tar Gverhanden fran den mer
overgripande planeringen, i den man det finns nagon. Arbetssattet préaglas av ett personligt
och direkt arbetssatt som innebéar att kompanichefen vill skaffa sig en egen och konkret
uppfattning av situationen, vilket samtidigt &r tids- och arbetskrdvande. I samtal med
kompanicheferna omkring deras arbetssatt svarade de bada att det &r sa har de ar tranade
att gora och det ar sa vi gor nar vi ar ute pa faltévningar. Ett annat exempel som visar pa
hur kompanicheferna anvéander ett arbetssatt de ar tranade pa i andra sammanhang ar nar
information till kompanichefen (kompaniledningen) filtreras.

Jag hénvisar de som vill komma i kontakt med mig till den elektroniska
funktionsbrevladan pa kompaniet. Vi forsoker att tanka i dessa termer att likna det i
falt sa att stabschefen kan salla i drendena, skicka vidare till mig eller till min
stallforetradare. Vi forsoker att ha en sparr pa vagen for sa fungerar det i falt [Nr. 8,
Kompanichef, Delta].

Kompanicheferna véljer alltsa ett aktivt, fysiskt uppsokande nar det galler att sjalv soka
eller ge information och pa sa satt fa en egen och direkt uppfattning om laget och
forutsattningarna. Né&r det galler information som kommer in till kompaniet anvéands i
stallet ett filter (stabschefen) som till viss del styr vilken information som ska na
kompanicheferna. Det finns alltsa en Gverensstimmelse mellan ett intranat och inlart
arbetssatt i faltmassiga forhallanden och det arbetssdtt i chefsarbetet som
kompanicheferna tillampar i kasernmilj6. Kompanichefen leder framst sitt kompani
genom sina understéllda plutonchefer, men det som var sérskilt utmarkande under mina
skuggningar var att kompanichefen och kompanichefens stéllforetradare hade mycket néra
kontakt med soldaterna som de traffade och smapratade med var de an gick. Sattet som
kompanicheferna leder sina kompanier kan bést beskrivas som ett mer direkt?®® sétt, trots
att det finns understéllda chefer som har det formella direkta ansvaret. Né&sta avsnitt
handlar darfér om kompanichefernas chefs- och ledarskap.

261 Jamfor med direkt och indirekt ledarskap, dér direkt ledarskap handlar om att mer direkt (se varandra i

dgonen) leda understéllda befél och soldater. Det indirekta ledarskapet handlar om att leda via understallda
chefer och staber, dar man mer sallan har direktkontakt med soldater (Larsson & Kallenberg, 2003).
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8.2 Kompanichefers chefs- och ledarskap

I rollen som kompanichef ar man bade chef, ledare och officer samtidigt.
Kompanicheferna uppfattar att det inte & samma sak att vara chef som att vara ledare, och
aven om det finns formella definitioner i forsvarsmaktsgemensamma dokument har
kompanicheferna egna definitioner.

Det gar sakert att hitta pa nagon fin hemsida pa EMIL men chefskap for en officer ar
en annan sak. Det ar ett foregdngsmannaskap. Det &r att vaga ga ut i korridoren och
vaga sta for bade sina daliga beslut eller andra manniskors fattade beslut men att vaga
driva igenom. Det ar chefskapet, men ledarskapet handlar om nagot annat. Jag
rekryterat min egen personal utifran deras ledarskap och nar jag placerar dem som
chefer maste det bygga pa att de har ett fortroende fran deras understéllda och fran
mig som o&verstélld. Chefsrollen i Ovrigt ar inte helt tydlig for mig [Nr. 9,
Kompanichef, Delta].

Att vara chef handlar om att vara ett foredome och vaga fatta och sta for de fattade
besluten, men ledarskapet handlar mer om den relationella aspekten, dér
fortroendeaspekten ar valdigt viktig. Men vad ar det som ingar inom ramen for en
kompanichefs ansvar och befogenheter?

Jag tror att manga av fragorna som rér kompaniet och min personal, dar ar det nog sa

att jag som chef tvingas hantera dem. Det finns ett dokument som beskriver hattar?®,

dar olika chefsnivaer i PRIO har olika ansvar, det ar det som styr chefsrollen. Om jag

skulle skarskada fullt i PRIO vad jag har for befogenheter sa skulle jag ha ganska

stora befogenheter men eftersom jag inte vet exakt var jag har mina skyldigheter och

rattigheter, sa lange jag kan se mig sjélv i spegeln, det har gamla hederliga, funkar det

hér att, kan jag sta for det, det far vara tillrackligt bra. Uppdragen och styrningarna till

oss kompanichefer ar inte heller tillrackligt tydliga, vilket gor att man far agera

utifrdn de mandat man tror att man har. Det skulle vara bra att veta var grans hoger

gar ibland. Det &r inte utklarat®®® [Nr. 10, Kompanichef, Delta].

Kompanichefen uppfattar att det dock finns dvergripande dokument som beskriver deras
ansvar och befogenheter, men att det trots allt saknas tydliga styrningar. Kompanichefens
sétt att hantera den osékra situationen &r att ta sig de réattigheter och skyldigheter man tror
sig ha for att i ett senare skede kunna sta for det man gjort. Den upplevda otydligheten i
ansvar, befogenheter och mandat ska dock ses i ljuset av de historiska forutsattningarna
och de forandringar som nu sker.

262 Att ha en hatt innebér att man har ett ansvar och en befogenhet i PRIO, t.ex. att attestera tidredovisning.

P4 Delta har bade kompanichefer, kompanichefens stallforetradare och plutoncheferna hattar, men
fordelningen av hattar kan skilja sig at pa olika forband.

263 Grans hoger ar ett uttryck i Forsvarsmakten for att markera var gransen for dppnande av eld gar vid t.ex.
en skjutdvning. Genom att tydligt uttrycka att grainshdger &r t.ex. den hoga tallen” vet alla soldaterna att
man inte far skjuta langre till hoger om den gransen.
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Skillnaden mot tidigare &r att inférandet av systemstdd PRIO, det nya
personalforsorjningssystemet,  parallellt  med HR-transformationen  “tvingar”
kompanichefer och plutonchefer att utféra administrativa arbetsuppgifter som andra
funktioner, t.ex. den lokala HR-funktionen tidigare har utfort. Pa varnpliktstiden var
forutsattningarna for personalarbetet enklare for kompanicheferna, dar osakerheter i
ansvar, befogenheter och mandat kunde l6sas genom ett ndra samarbete med HR-
funktionerna. Det var till och med sa att den lokala HR-funktionen skétte det mesta av
personalarbetet, dar personalansvaret var mer begrénsat fér kompanichefen.

Da lamnade man egentligen over alla personalarenden till G1, var det kurser
hanterade de detta, alla rehabérenden hanterade de, rekrytering, anstallningar, allt
skottes av G1. Uppfdljning, betygsattning och uppfdljning av personalens utnyttjande
sa att folk hamnade pa ratt plats, placeringsfrinet inom egen organisationsruta, var det
jag gjorde tidigare som kompanichef [Nr. 11, Kompanichef, Delta].

Kompanicheferna fick saledes ett stort stod av den lokala HR-funktionen. Vetskapen om
att de alltid kunde vanda sig direkt till den lokala HR-funktionen om de hade fragor eller
problem, som ibland till och med Iléste personalarenden at dem, gjorde att
kompanicheferna kunde &gna sig at andra arbetsuppgifter. Kompanicheferna uttrycker
darfor en frustration 6ver att de nu inte hinner utbilda sitt férband, och inte sjalva hinner
vidareutbilda sig eller halla sig i fysisk trim.

Eftersom det ar ett regelverk som styr oss sa maste jag som chef kunna de har sakerna
eftersom jag skall hantera den resurs som jag har for annars hamnar jag i en situation
dar jag antingen Gver- eller underutnyttjar resursen. Fragan ar hur mycket man skall
trycka ner? Ar det ritt att jag som utbildad krigschef skall sitta och Iéneadministrera
eller &r det battre om det ar en l6neadministratér som gor det. Férmodligen blir det
farre fel och det gar betydligt fortare om det &r nagon som ar utbildad bara pa den
saken. Den har diskussionen férekommer varje dag. Frustrerade plutonchefer som
inte tycker att de hinner med att 6va och tréna sitt férband, aven foér mig som
kompanichef. Nér skall vi sjélva utbilda och trdna oss? Nar skall vi utbilda oss i
vapentjanst? Vi skall trana 3 timmar per vecka som oftast blir uppéatet av det
administrativa. Om jag hoppar éver 4-5 pass drabbar det bara mig men om jag inte
skulle l&gga in lonetillaggen skulle detta drabba betydligt fler &n mig [Nr. 12,
Kompanichef, Delta].

For kompanicheferna innebar den upplevda 6kade administrativa bérdan en inre kluvenhet
da de inte langre kan utéva det chefsarbete och ledarskap de vill och tycker ar roligast
vilket de uppfattar paverkar (karn)verksamheten pa ett negativt sétt.

For det ar det som ar problemet, att da kan man inte utéva det ledarskapet man vill.
For nar man val kliver ut har (i korridoren), vilket jag tycker &r det basta som finns att
ga ut bland truppen och snacka skit en stund, da fylls sakerna har (datorn fylls med
administrativa uppgifter som ska utforas) i stallet. S& man star lite i en valsituation
och det blir en konsekvens av det. Jag upplever att vi har blivit simre pa att planera,
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fa ut information, ge ordrar, hela uppféljningsbiten tar stryk och ater tid. Det &r vl
det som stryker pa foten, nar man mer administrerar. Det finns en forvantan i rollen
som chef, det har med administration har ndgon annan skott [Nr. 13, Kompanichef,
Delta].

Nér omvalvande forandringar av personalarbetet nu genomfors utmanas ocksa de tidigare
arbetssatten i personalarbetet. Kompanicheferna uppfattar att det finns forvantningar pa att
arbetsinnehallet i rollen som chef ska andras genom kraven pa att linjechefer pa ett mer
omfattande och sjalvstandigt sétt ska hantera personalrelaterade fragor. Det uppstar da en
ovan situation for kompanicheferna, dar det arbete som specialistfunktioner (lokal HR-
funktion) tidigare har hanterat nu forvantas utforas av kompanicheferna sjélva. Som
beskrevs i kapitel 7 har det ocksa inrattats tva nya HR-befattningar pa varje insatsbataljon,
personalchefer (S1) och personalbefdl. Det finns nu darfor flera olika aktorer i
personalarbetet pa Delta, linjechefer (t.ex. kompanichefer), HR-chef (G1) och
personalchef (S1) och personalbefal, alla med olika ansvar och befogenheter.
Forutsattningarna for aktorerna, jamfort med tidigare, ar att det ocksa fanns uttalade
forvantningar pa forandringar i arbetssatt. De lokala HR-funktionerna férvantades nu
arbeta mer strategiskt®®* och lamna &ver ansvaret och utférandet for operativt
personalarbete till linjecheferna. En ny form av grénsdragningsproblematik kan darfor
sagas ha uppstatt, da det tidigare var mer tydligt vad olika aktdrer gjorde i personalarbetet.
Né&r forandringar sker behovde akttrerna i personalarbetet nu séka om och hitta nya
granssnitt gentemot andra aktorer.

8.3 Gransdragningsproblematik gentemot olika HR-funktioner

Som beskrevs i kapitel 7 informerade HR-medarbetarna kompanicheferna under
Utbildningsdagarna att de inte langre skulle vanda sig till den lokala HR-funktionen pa
forbandet, G1. Orsaken var att HR-medarbetarna i stéllet skulle dgna sig at strategiska
personalfragor, men att det ar fortfarande var ok att vanda sig till den lokala HR-
funktionen pa bataljonen, S1.

Jag vet att jag inte ska ga till G1 och jag tror att vi har blivit béttre och battre att ga till
S1. HR-chefen har tydligt deklarerat, forsokt att deklarera att G1:s uppgift &r att inte
l&gga sig i den dagliga driften av personaltjénsten, punkt. De koper nog de flesta, de
flesta gar nog till S1. Men néar det géller personaltjanst, dar vet man aldrig vem som
fattar beslut om vad [Nr. 14, Kompanichef, Delta].

Att kompanichefen uppfattar att man aldrig vet vem som beslutar om vad i
personaltjansten handlar om flera olika saker. For det forsta ar fragan var gransen i

264 Ett poangterande ar dock att G1-funktionen har en mer uttalad forvantan pd att arbeta strategiskt. Men

S1-funktionen, som organisatoriskt ingér i insatsbataljonen, forvantas dock fortsatt stétta med operativt
personalarbete.
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personalarbetet gar mellan kompanicheferna och de olika lokala HR-funktionerna, t.ex.
nar det galler en rekrytering. Avsaknaden av tydliga processbeskrivningar over t.ex.
arbetsflodet, dar det tydligt framgar vad respektive aktor forvantas, medfor att det uppstar
oklarheter. Linjecheferna har i Deltas egna utbildningar uppmanats att i forsta hand soka
information sjalv i personalrelaterade fragor, och darefter soka stod via HR Direkt i HR
Centrum. En oklarhet ar dock fortfarande i vilka fragor man ska vanda sig till G1 och i
vilka fragor man ska vénda sig till S1. For det andra accentueras denna oklarhet bl. a. av
att kompanichefen har flera olika befattningar samtidigt och att kompanichefen uppfattar
att det mer eller mindre alltid &r oklart vem som fattar beslut om vad.

Jag vet arligt talat inte var granslinjen mellan G1 och S1 for tillfallet gar. Det finns
inga skriftliga beskrivningar 6ver vilket mitt ansvar ar och var gransen gar mellan
mig och G1. Jag vill pasta att jag har god kontakt med G1, jag kan ringa NN
(handlaggare pd G1) och HR-chefen och prata med dem nar som helst, det ar mina
gamla kollegor, men ibland maste jag ringa bort till S1 da har ju S1 en roll nar det
géller mitt nuvarande uppdrag. Men S1 har ingen roll for mig nar det galler
krigsférbandet®®, da ar jag sjalvstandig och d& ska jag egentligen g4 till G1. Det
géller att hitta dessa grénsytor och tassa fram lite [Nr. 15, Kompanichef, Delta].

Var granssnitten i personalarbetet gar mellan kompanichefen och den lokala HR-
funktionens olika delar uppfattar kompanichefen inte &r klarlagt. Tack vare personliga
kontakter med HR-medarbetare, som tidigare varit kollegor med kompanichefen, kan de
alltid ringa eller kontakta dem for att fa hjalp eller stod. En forsvarande omstandighet &r
att kompanicheferna har olika behov gentemot HR-funktionerna G1 och S1, framst
beroende pa i vilken roll kompanicheferna soker stod. Det betyder att kompanichefen
maste prova sig fram och tanka efter i vilken roll ett visst personalarende géller nar man
sOker stdd hos de olika lokala HR-funktionerna. Osékerheten ar fortsatt stor kring vad som
forvéantas av en kompanichef inom ramen for personalansvaret.

Det framgar inte nagonstans, jag har stallt den fragan ett antal ganger, jag far bara
hora att sa har ar det i framtiden. Sa hér ar det och sa har blir det. Jag har inte fatt
nagra papper pa att det har ar kompanichefens uppgifter och det jag har fatt tidigare
har varit sa luddigt skrivna arbetsbeskrivningar, t.ex. handlagger personaltjanst inom
egen enhet. Det fattar jag ju ocksa vad det innebar men vad vi forvantas gora, nej. Det
blir nya insikter varje dag, i gar fick vi klart att det ar plutoncheferna som skriver pa
tjanstledigheterna [Nr. 16, Kompanichef, Delta].

2% Kompanichefen, likt ménga andra officerare, har siledes minst tvd befattningar samtidigt. En
grundbefattning i insatsorganisationen (kompanichefen bendmner detta som krigsférbandet), en befattning
som chef for ett tillfalligt insatsférband, och ytterligare en befattning i ett kommande tillfalligt
insatsforband. Pa liknande sétt kan en officer ha en grundbefattning i insatsorganisationen, men samtidigt
en rorlig (tillfallig) befattning i produktionsorganisationen. Konsekvensen i det har fallet ar att
kompanichefen behover stod av olika HR-funktioner, bade lokalt pd Delta och mer centralt i
Forsvarsmakten beroende pa i vilken befattning som stodet soks, vilket komplicerar rollspelet avsevart
béade for kompanichefen men ocksa for de olika HR-funktionerna.
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En forsvarande omstandighet i arbetet med att tydliggora granssnitten ar det faktum att det
pa Delta fortfarande finns kvar mycket information om lokala forhallanden i
personaltjansten pa deras egna intranatsidor.

Respondent: Det som ar tydligt ar att det &r HR Direkt som géller men sa har man
(G1) ocksa sagt att vi har nagot som heter personalhandboken pa vart intranat. Den
ligger ju under S1 och dar star allt om I6ner och ibland far man séka pa flera olika
stallen for att fa informationen. Personalhandboken ligger pa ett stalle, dér inte vem
som helst kommer at den heller, den ligger pa S1 sidan, och har har ju HR Direkt
svart att svara pa t.ex. avgangar, bemanningsansvar, tjanstgéringsbetyg och intyg, har
ligger det vi tagit fram pa forbandet, och da blir det ju blandningar pa gott och ont.

Per: Hur vet du var du ska soka ratt information?

Respondent: Det vet man ju inte egentligen. Vi pa Delta har tagit fram en egen
semesterkalkylator, i det har fallet litar jag mer pa denna da man har tagit med allt
fran borjan, annars maste man forklara allt for HR Direkt, det ar det har med
tidsvinsten, far man tag i rétt person har, S1, som vet vad det handlar om, i stallet for
att forklara hela arendet, precis som man ska ringa ett forsakringsbolag och man blir
hanvisad tre fyra ganger. Man tar den enklaste och snabbaste vagen helt enkelt [Nr.
17, Kompanichef, Delta].

Varfor Delta fortfarande har kvar en egen lokal intranatsida i personaltjansten, trots att det
finns en gemensam HR Portal, &r att HR-chefen anser att innan Férsvarsmaktens HR
Portal ar tillrackligt bra &r det bast att ha kvar den lokala personalhandboken for att
centrala initiativ drojer eller uppfattas som otillrackliga.

Vi har latit personalhandboken ligga kvar tills vidare men tanken &r att den ska fasas
ut. HR Portalen har inte varit bra men nu har de (HR Centrum) tillsatt en tjej som ska
se 6ver bade struktur och innehall sa det kanske blir battre [Nr. 18, HR-chef, Delta].

HR-chefen har latit behalla viss lokal personalinformation som bara rér Delta, i vantan pa
att informationen i HR Portalen ska motsvara de krav och férvéntningar som Delta har. En
svarighet for kompanicheferna blir darfor att veta vart de ska vanda sig med olika fragor,
och ndr osakerheten &r stor 6kar bendgenheten att soka sig till det som &r kant.

Jag tror vi dr s3 mycket ute pa okant vatten for tillfallet och de ledstanger man har
anvander man for att lagga kraft, lite grann som att man tar hjalp av de rutiner som
finns for att kunna l6sa icke rutin fragor pa ett annat satt. Numret till HR Centrum,
ok, har ar numret till S1, jag ringer dit for jag vet att jag atminstone far tillrackligt bra
svar dar. Jag tror att sa kommer det alltid att vara. Sa lange vi ar i forandring sa
forsoker man halla fast vid det som fungerar for att kunna lagga kraft pa annat [Nr.
19, Kompanichef, Delta].

Kompanicheferna véljer darfoér i en situation av osékerhet att stka sig till det kdnda, i
stallet for att ringa till det okdanda, HR Centrum, som man inte kéanner och ocksa uppfattar
inte kan svara.
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Jag har varit inne pd HR Portalen en gang men aldrig ringt HR Centrum [Nr. 20,
Kompanichef, Delta].

Att linjechefer Gverlag inte viljer att stka information pa HR Portalen eller ringer HR
Direkt &r &ven vélkant hos foretradare for HR Centrum.

Forsta aret var det framst de lokala HR-funktionerna pa forbanden som ringde men
Overlag ar det flest medarbetare som ringer och det borde vara fler chefer som ringer.
Det borde vara en temperaturmétare pa att cheferna inte har kommit in i matchen, for
jag tror inte att de ar inne pa HR portalen heller [Nr. 21, Linjechef, HR Centrum].

En annan konsekvens av otydligheter i grénssnitten i personalarbetet &r att
kompanicheferna uppfattar att de ibland 6verskrider sina befogenheter och mer eller
mindre far gi pa “kiinsla” 6ver vad som behdver goras. Det sunda fornuftet far vagleda
kompanicheferna i sokandet efter det tydliga personalansvaret.

Ibland &r det nog sa att jag 6verskrider mina befogenheter, eller tvartom jag skiter i att
fraga och kor pa kénsla vad jag ska gora och nagon far val tala om fér mig om jag har
fel da. Det ar just det att ingen kan tala om vad som ér ratt och fel. Det som ar bokigt
ar ju hela det har med anstallningsbiten. Dér har vi klarat oss an sa lange, vi har
kunnat hanvisa till S1 och fatt hjalp for dar ar han battre lampad att svara pa, och jag
hanvisar mycket av mina fragor till personalbefalet sa denne far handskas med detta.
Men nér det géller allt daremellan, hur lange kan man vara tjanstledig och fortfarande
vara godkand, nar Gvergar det i ett rehabarende om nagon ar borta for ofta, jag
uppfattar att det inte finns nagra direkta mallar for detta. Man far nog kora pa sunt
fornuft och hoppas att inte allt for mycket ramlar mellan stolarna, tyvarr [Nr. 22,
Kompanichef, Delta].

Kompanichefens agerande i personalarbetet utgar fran det sunda fornuftet snarare dn fran
en enhetlig arbetsmetodik. Nar ingen fullt ut vet vad som galler innebar det ocksa att
ingen heller kan séga till kompanicheferna om de gor ratt eller fel. Kompanicheferna har
tidigare kunnat hanvisa mycket av personalfragorna till S1 och personalbefal. Men det
uppstar anda personalfrdgor som oundvikligen landar hos kompanicheferna, dar det inte
finns nagra tydliga mallar eller formella arbetssétt som stod och hjélp. | en sadan situation
ar det de personliga kontakterna som blir avgorande for hur kompanicheferna soker stod i
personalarbetet, dar de personliga kontakterna ocksa dverensstammer med personer och
funktioner som ingar i kompanichefernas styrkedja.

8.4 Stravan efter personlig kontakt i personalarbetet

Kompanicheferna har tidigare varit vana vid att fa ett snabbt och direkt stod i
personalarbetet hos G1 och pa senare tid dven hos S1. | bada fallen tillhandahalls stodet av
en fysisk person som de k&nner sedan tidigare. Kompanicheferna vet om att G1:s HR-
medarbetare val kanner till deras vardag och verksamhet och de har inte behdvt lagga
nagon storre energi pa att forklara detaljerande sakforhallanden om enskilda individer. Det
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finns darfor ett invant arbetssétt hos kompanicheferna, dar 6nskan om att ha en personlig
kontakt &r stor med de som kompanicheferna vet kan svara pa deras fragor. Det ar helt
enkelt en ménsklig aspekt, en manniska vill prata med en annan manniska som kan
forklara.

Sa lange som man har med manniskor att gora vill man nog prata med en manniska,
pa ett annat satt och fa stod och far man inte stodet kan man atminstone forklara
varfor man har valt att gora foljande. Det tror jag ar ganska manskligt helt enkelt [Nr.
23, Kompanichef, Delta].

Men mojligheten att prata med en manniska i ett personalarende kan ocksa erbjudas via
HR Centrum, HR Direkt, dit alla linjechefer uppmanats att ringa om de behdvde stéd eller
hjalp, om de inte via HR Portalen lyckats hitta rétt information. Den personliga kontakten
med de lokala HR-funktionerna pa férbanden skulle nar sa var mojligt undvikas for att
infria malsattningen med HR-transformationen, att skapa enhetlighet och effektivitet. Men
kompanicheferna véager ocksa in att det skulle innebéara langa telefonkder att ringa till HR
Direkt, vilket de inte ansag sig ha tid med.

Jag kan inte sitta 45 minuter i telefonko for att darefter bara fa svaret att det ar jag
sjalv som ska losa problemet, da soker jag upp de jag vet kan ge mig ett svar for ett
icke-svar ar det vérsta jag vet [Nr. 24, Kompanichef, Delta].

Kompanicheferna uppfattar fortfarande att den lokala HR-funktionen kan deras
verksamhet, att de val kanner till de lokala forhallandena, och framfor allt sa kanner man
varandra. Darfor valde kompanicheferna att fortsatt soka stdd hos den lokala HR-
funktionen.

Det finns ingen pa HR Centrum som kan svara battre an NN (handlaggare pa G1) vad
galler avtal och loner for min specialutbildade personal. Jag fick ett e-mail idag fran
S1 dar de hanvisar till att om ni har ytterligare problem prata med NN. Om nagon &r
valdigt duktig i avtalsfragor sa kontaktar man NN. Jag tror att vi har gatt pa pumpen
flera ganger nar vi har ringt HR Centrum, for att hora sig t.ex. for vad galler med
tjansteresor. Nja, det ar lokal chef som beslutar anda. Da ramlar det anda tillbaka till
mig, det blir ekorrhjulet, moment 22. Da tror jag att folk kanner att i stallet for att
lagga 45 minuter pa att bli kopplad till nagon som &nda inte kan svara sa testar man
och forsoker na den som man vet kan ge ett svar. Vilket ar pa sikt forodande for att vi
knéacker varandra da. Det ar tva cirklar som snurrar, det sitter en massa overksamma
maéanniskor i Stockholm (HR Centrum) och vi har massor att gora har. Deras tjanster
blir mindre efterfragade och till slut kanske det bara ar ett fatal kvar, resten ar
webdesigners [Nr. 25, Kompanichef, Delta].

Kompanicheferna uppfattar att det inte 4r ndgon idé att kontakta HR Centrum for de far
inget tydligt svar utan far en hanvisning tillbaka till dem sjalva och de hjalper dem inte.
De forvantas fatta egna beslut vilket gar emot anledningen till varfor de sokte hjalp da de
inte kunde fatta beslut for de visste inte hur de skulle géra. En konsekvens &r att det blir
mer operativt personalarbete for de lokala HR-funktionerna, samtidigt som det blir en
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mindre efterfragan fran kompanicheferna pa HR Centrums tjanster. Kompanicheferna
upplever att den stora skillnaden gentemot tidigare ar att personalarbetet blivit
krangligare. Forr var det enklare att ga direkt till forbandets G1-funktion da det framfor
allt uppfattades vara ett mindre avstand till att fa stod i personalarbetet.

Skillnaden mot tidigare ar att de (G1) nu stéttar upp for att jag ska fa kunskap, men de
kan inte ta och slutfora ett arende, det maste jag ju géra nu helt sjalv. Forr kunde de
ga in i systemet och ratta till felaktigheter, det kan vi inte nu, och nu maste vi ga via
HR Centrum, det ar jattekrangligt. Det ar den uteblivna narheten, avstandet som gor
att det blir krangligt [Nr. 26, Kompanichef, Delta].

Att forandra vanan av att ha narhet till och ocksa fa ett operativt stod i personalarbetet ar
en stor omstallning som kompanicheferna. De uppfattar det nya sattet som mer omsténdigt
och krangligt eftersom de inte langre kan fa den hjalp de varit vana vid tidigare. Deras
plutonchefer, som har mer direktkontakt med HR Centrum, har hittat en annan I6sning pa
krangligheten. Det handlar om att bygga upp ett natverk av kontaktpersoner som man i
forsta hand kan vanda sig till om man har ett personaldarende dar man behdver stod.

De (plutoncheferna) har jobbat upp sitt system, vilka de ska kontakta och mycket
l6ses via det, ju mindre fragor som kommer till mig, desto mer vet jag att de loser
sjélva, vilket &r bra [Nr. 27, Kompanichef, Delta].

Pa sa satt slipper kompanicheferna hantera svara personalarenden vilket gor att de i stéllet
kan &gna sin tid at andra fragor. Karnan i kompanichefernas agerande handlar om att de
efterstravar en personlig och ménsklig kontakt som helst av allt kan ge dem ett tydligt svar
eller atminstone kan forklara vad det handlar om. Kompanichefens personliga relationer &r
saledes valdigt viktiga i chefs- och personalarbetet och kan anvandas i olika syften. Ett
exempel pa hur kompanichefen anvéander den personliga relationen till HR-chefen ar nar
kompanichefen vill ge en understélld fanrik lite hjalp i att séka transport®®.

En av mina understallda officerare ville soka sig bort harifran, hans flickvan ska borja
jobba i Stockholm. Jag sa, “tdnk dig for nu, sa du inte bara gor allting”. Jag sa att sa
har gor vi, du ska inte ga till ndgon annan, han hade inte gatt till ndgon annan, han
hade bara pratat med min eftertradare, som gick till S1 och pratade. Jag sa att jag ska
prata med HR-chefen da jag anda skulle dit sa kan jag fa lite tips och rad. Det gor jag
som goodwill till dig och jag gor det for att jag pratar med HR-chefen for att jag
kénner honom. Sa fick jag ett e-mail fran HR-chefen har om dagen, en kopia, da hade
han den unge fanriken skickat ett e-mail till HR-chefen sjdlv, jo, jag funderar pa
transportansdkan”. HR-chefens svar direkt var att den fragan ska du ta med din chef,
alternativt med din S1. Da fick jag ju ga till fanriken och forklara att du har gjort
samma sak som jag inte vill att forbandsstaben gér mot oss, forstar du vilken situation
du satter mig 1?7 Jag hade tankt ta det med HR-chefen, man mot man, och ta hjalp av
denne i stallet. Nu har du varit kontraproduktiv for att du bara sag egen sak for

206 Att s6ka transport innebar att soka forflyttning eller kommendering till ett annat férband.
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6gonen. DA har du raserat den majligheten att prata och da sa jag, varsegod, 16s det
sjalv i stéllet [Nr. 28, Kompanichef, Delta].

Kompanichefen ville aterigen ta ett stort ansvar for understallda officerare genom att
utnyttja den personliga relationen med HR-chefen for att pa sa satt om mojligt hjalpa
fanriken att soka transport men fanriken agerade sjalv i stéllet. Nar kompanicheferna
anvander de personliga relationerna i personalarbetet ar det inte bara att ta en mansklig
kontakt och fa ett svar, det handlar ocksa om vem som svaret kommer ifran, eftersom
svaret ocksa handlar om en form av 6verenskommelse, som kan utnyttjas for olika syften i
olika situationer. I exemplet ovan handlade det om att kompanichefen gjorde en
overenskommelse med fanriken kring hur fragan skulle hanteras, vilken dock fanriken
brét. Nar man i Forsvarsmakten talar om &verenskommelser anvander man ocksa
begreppet avddomningar.

8.5 Avdomning for att na en 6verenskommelse i styrkedjan

Avdomning ar nagot som man i Forsvarsmakten anvander for att fa en hogre chefs
beddmning, beslut eller avgdérande i vissa fragor, framfor allt nar formella
ansvarsforhallanden, t.ex. personalansvaret, ar oklara. Det kan handla om att man som
linjechef &r oséker pa hur en viss uppgift kan l6sas och da gar man till sin hogre chef for
att fa rad, direktiv eller hjalp att bedoma vilka handlingsalternativ som ar lampligast eller
helt enkelt ett beslut. Det ar ocksa ett vanligt arbetssétt i internationella insatser.

For mig handlar avdémning om att du presenterar olika I6sningar utifran den uppgift
du har, som ska utgoéra ett beslutsunderlag. Detta arbetssétt ar ju det vi anvéander i
insatser internationellt dér det kallas, decision briefing, dar du redovisar din avsikt hur
en uppgift kan l6sas pa olika sétt, olika alternativ med for- och nackdelar och i
forlangningen blir det ju ett beslut. | fredsproduktionen gar vi dock i stallet mycket pa
rutin och anvander det framst nar det forvantas ett beslut fran hogre chef. Det handlar
da om att vi mer gor ett snabbt beddmande, nagon kommer till en chef med ett
problem eller fraga och da kan svaret bli, ok, bra, vélj alternativ 1. | andra lander,
framfor allt USA, finns det en tendens i att inte fatta beslut som kan paverka
karriarmojligheter och man hanskjuter fragor uppat hela tiden. Ett satt att komma runt
det &r ju att det i fredsproduktionen finns tydliga regelverk. Det som kan handa &r
ocksa att de understallda blir osdkra eller att de gor som de vill om det finns brister i
regelverken [Nr. 29, Huvudlarare®'].

Avdomning kan ocksa anvandas om flera linjechefer eller officerare inte kommer 6verens
i en fraga eller uppgift, dar det ar nodvandigt med samordning. Da konstaterar de som inte
kommer Gverens att de inte kommer dverens och lamnar fragan eller uppgiften till hogre
chef for avdomning. Om da hogre chef ger besked om hur fragan ska losas, eller ett

%7 En huvudlérare i Forsvarsmakten ar ansvarig for ett amne, t.ex. ledarskap, p& en av Férsvarsmaktens

olika skolor. Av anonymitetsskal har jag inte angivit vare sig skolans eller &mnets namn.
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konkret beslut far det flera positiva effekter. Dels kan de inblandade parterna komma
vidare da de har ett stallningstagande att utga efter. Dels slipper de att pa egen hand
kompromissa, dar nagon blir vinnare och nagon forlorare, utan de kan i stéllet acceptera
en hogre chefs beslut som ar en del i den hierarkiska organiseringen. Att fa en avdomning
har &ven kopplingar till kompanichefernas personalansvar.

Personalansvaret &r tredelat; en del &r reglerat eller beslutat, en del ar erfarenhet eller
kansla och en del &r outtalat. Jag vet ndr mina befogenheter tangeras men det &r
vanligt att man ldmnar Over beslut till dverordnad chef for avddémning [Nr. 30,
Kompanichef, Delta].

Osakerheter i vad som ska gdras eller hur en viss uppgift ska l6sas hanteras saledes med
hjalp av avdémningar fran 6verordnad chef. Men det finns ocksa en vana av att den lokala
HR-funktionen démer av och talar om vad som galler.

Det hanger ihop med chefsrollen for det &r otydligt vilket ansvar jag har inom ramen
for personalansvaret, det finns lite oklara granser, jag far uppfinna dem sjalv, jag far
sOka dem sjalv, avdomning &r ett satt att sdtta grdnsen och slippa att géra om.
Avdomning kan man fa mot Gloch S1 och vi har vant oss vid att ibland &r det nagon
annan som talar om vad som géller och tar beslutet [Nr. 31, Kompanichef, Delta].

Avdomningen handlar ocksa om att fa klarhet i vad hogre chef har for uppfattning i en
viss fraga for att battre kunna hantera situationen om det i ett senare skede kommer nya
beslut i en annan riktning. Kompanicheferna har vant sig att nagon annan beslutar, vilket i
praktiken betyder att de egentligen inte behdver nagra tydliga granssnitt mellan sig och
HR-funktionerna pa forbandet. Ett vanligt satt att fa klarhet i vad som galler &r att veta
vad hogre chef anser. Det ar en del i ledningsstrukturen, chain of command, som &r
mycket viktig i Forsvarsmakten, sarskilt nar det galler personalfragor.

Respondent: | personalfragor vill jag prata med nagon for jag vill ha en
Overenskommelse, det hdnger ihop i “chain of command”. D& &r det en order, HR
Centrum kan aldrig ge mig order, en S1 kan faktiskt via bataljonschefen forklara att
sa har ar det och en sadan tydlighet vill jag ha. Da kan det bryta mot en bestammelse
men det &r som allt annat, &r det ett kalkylerat brott.

Per: S& du menar att om du far en order eller ett direktiv frdn S1 sa kan du alltid
anvanda och stédja dig mot tydligheten i olika sammanhang?

Respondent: Ibland &r det faktiskt sa. Jag papekade tidigt att lonerna for
specialisterna ar for lagt satta. Da sa S1, det kan jag sdga det utnyttjade jag mot S1, att
det ska jag atgarda, men det hande ingen atgard. Da papekade jag det att du har lovat
att du skulle atgarda detta. Det blev en hatsk diskussion. | vissa lagen utnyttjar man
det, sitter man pa en hdgre nivad maste man vara beredd pa detta. Det finns en fordel
att ha en S1 for da kan jag faktiskt férvanta mig att fa en avdémning i vissa lagen. Det
kan vara allt fran ett 6vningsdygn till, lokala avtal dar S1 &r inblandad i, det galler ju
aven Ionefragor [Nr. 32, Kompanichef, Delta].
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Genom att soka dverenskommelser och fa till stand avdémningar hos hogre chef eller
olika HR-funktioner pa forbandet kan kompanicheferna anvanda avdomningen till sin
egen fordel beroende pa situationen. Att fa en avdémning av HR Centrum é&r inte lika
mycket vart eftersom HR Centrum inte ingar i kompanichefernas styrkedja eller kan ge en
kompanichef en direkt order, som G1 (férbandschefens representant) och S1
(bataljonschefens representant) gér och kan. | ett organisationshierarkiskt perspektiv ar
darfor kompanichefernas agerande att soka personlig kontakt hos de personer som de bade
kénner och som &r en del i den dverordnade styrkedjan “mer vért”. Avdomningar kan
tolkas som ett sétt att slippa ta egna beslut och i stéllet 6verlamna dem till 6verordnade,
vilket dr ett agerande i enlighet med den hierarkiska struktur som finns i Forsvarsmakten.
Avdomning som arbetssétt i personalarbetet ar dock inte bara en fraga for chefer pa lagre
niva och for forbandens HR-funktioner, utan arbetssattet finns ocksa pa allra hogsta
chefsniva, dven i personalarbetet. Vid en genomgang av Bemanningssektionens arbetssatt
inom forbandet HR Centrum beskrevs avddmning som en av de arbetsuppgifter sektionen
arbetar med.

Vi gor ca 100 avdomningar per ar, nar Produktionsstaben och Insatsstaben inte ar
Overens. Det kan handla om att Insatsstaben vill ha en kille till en viss befattning i
insatsorganisationen men Produktionsstaben sager nej. Om de inte kommer Gverens
hamnar &rendet hos oss. Vi bereder arendet och l&mnar ¢ver det till CLEDS (Chefen
for Ledningsstaben). Alla vet att CLEDS alltid sager ja, men vi har det forfarandet
anda och det tar ju en massa tid [Nr. 33, Linjechef, HR Centrum].

Avdomningar i Forsvarsmakten kan darfor ses som ett invant arbetssatt som syftar till att
fa hogre chefs (eller av denne utsedd funktion, t.ex. personalchefen, S1) godkannande
eller accepterande av sarlosning eller bara en information eller orientering dver vad som
gors. Avdomningar ar ett satt att skapa en dverenskommelse, att veta vad som géller” i
situationer som av olika anledningar &r osékra eller okanda. Men sOkandet efter en
overenskommelse eller avddmning handlar oftast inte bara om att vilja den “ritta” vigen
utan ocksa om att soka den vag som gar snabbast och ger bast resultat. | Forsvarsmakten
anvander man begreppen kringgang och trossvagar som beskrivningar 6ver hur man pa ett
mer alternativt satt kan ta sig fram for att nd malet.

8.6 Kringgang

I Férsvarsmakten finns en rad olika militarstrategiska eller militartaktiska begrepp som
inte bara anvands under dvningar och i insatser utan begreppen anvénds &ven i dagligt tal
pa forbanden da de ar en naturlig del i verksamheten. Begreppen anvands for att forstarka
betydelsen av situationer dd de antas betyda samma sak for alla (officerare). Men
begreppen kan ocksa tillampas som en del i en mer praktisk betydelse, d.v.s. inneborden
och anvandningen av begreppen tillampas i den vardagliga praktiken pa forbandet och i
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andra situationer &n vad de var tanka till fran borjan. Ett sadant begrepp ar kringgang som
en huvudlarare beskriver pa féljande sétt:

Da tanker jag pa stridsgrupperingsformer. Som en officer anvander begreppet
kringgang handlar det om att undga en stark motstandare for att senare genomfora en
Overraskning och anfalla i sidan eller i flanken. Vi &r vana att anvénda de
militartaktiska termerna i dagligt tal for att forstarka exempel. Kringgang kan
antingen ske genom att frontalt binda en motstandare och ga runt och anfalla fran
sidan eller helt enkelt ga runt hindret. Om man skulle prata om en praktik inom ramen
for HR skulle jag tanka mig att det handlar om att syftet med att kringga ar att man
inte gillar nagot, eller man kringgar for att det man moter ar for tungrott, det tar for
mycket tid helt enkelt [Nr. 34, Huvudlarare].

En kringgang i personalarbetet innebar att man forsoker att ga runt ett hinder som man
inte gillar eller upplever som arbetsamt att tillampa. Som officer ar det nagot man ar
tranad att géra och gor i stor omfattning.

Vi anvander kringgang som begrepp i hyfsat stor omfattning. Det ena &r att det &r en
yrkesjargong och det andra &r for att det ar ett begrepp som man kénner igen sig i.
Nér man anvéander kringgang och liknande begrepp oss emellan sa vet man vad det
betyder aven om det kan lata underligt for en som kommer utifran. For mig betyder
kringgang att man isolerar foreteelsen, gar runt den for att komma vidare. Att man
kraftsamlar pa vissa saker, samma sak som att fokusera, man fordrojer vissa saker
[Nr. 35, Kompanichef, Delta].

Kringging som begrepp handlar om att "frysa” en foreteelse for att sedan gé runt den och
pa sa satt komma vidare. Genom att ga runt ett hinder kan man slippa det svara, men
ocksa det livsfarliga och man kan i stallet kraftsamla pa annat. Men begreppet kringgang
kan ocksa anvandas for att visa att man inte ar nojd, t.ex. med ett svar, och darfor kringgar
man, precis som barn gor.

| dess samre form &r det (kringgang) som nar ens barn fragar mamma om man far
glass. Mamma sager nej. Pappa sager ja. Ibland anvander man kringgang for att man
inte &r nojd med svaret [Nr. 36, Kompanichef, Delta].

Genom att kringga kan man soka sig fram till det svar man vill ha och gagnar ens syfte
biast. En kringgang handlar alltsd om att man vill g8 runt” ett problem for att man inte &r
nodjd med svaret. | personalarbetet kan det t.ex. handla om att en linjechef har en
understalld som vill vara tjanstledig. Linjechefen stker da kanske stod via HR Centrum
men far ett svar denne inte ar néjd med. Linjechefen soker da maéjligheter att hitta en
annan losning eller att ga en annan vag, t.ex. att vélja trossvagen fore stabsvagen.

8.7 Stabsvagar och trossvagar

I Forsvarsmakten anvander man begreppen stabsvag och trossvag for att beskriva olika
samverkansformer och tillvdgagangssatt. Stabsvagen representerar ordervagen, den
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hierarkiska vag som det ar beslutat att man ska folja i ett visst arende eller i en viss fraga.
Stabsvédgen kan sdgas vara den formella végen och trossvagen blir den alternativa vag, likt
en kringgang, som man valjer for att det ska ga fortare.

Det ar tva olika typer av samverkansformer. Stabsvagen ar den mer formella végen,
trossvagen syftar till samverkan inom ramen for den order du har fatt. | HR-sparet
kan jag tanka mig att stabsvéagen blir den upptrampade vagen via personalhandlaggare
och chef, det som raknas som ordervagen, medan trossvagen blir att du gar direkt till
enskild handlaggare eller den vag som du kommer snabbast fram pa [Nr. 37,
Huvudlarare].

Trossvagen ar alltsa den vag som ocksa kan vara sanktionerad att anvanda om man finner
stabsvagen ar for omstandlig. Det som é&r intressant ar att HR-fragor alltid uppfattas som
tidskritiska, vilket gor att trossvégar etableras snabbt.

HR-arenden ar alltid tidskritiska. Pa plutonsniva ar det saker som dyker upp, akuta
fragor som paverkar den anstéllde, det kan vara PRIO-utbetalningar av l6ner, mm.
Kringgang av positiv art kan vara av godo nar man anvander det som en trossvag for
att soka ett svar pa en fraga [Nr. 38, Kompanichef, Delta].

For kompanichefen uppfattas anvandningen av en trossvdg som en snabbare och mer
framkomlig vag for att kunna lésa en uppgift eller ett personalarende. Pa kompaniniva har
kompanichefen mgjlighet att vanda sig till personalchefen pa bataljonen, S1, i vissa
arenden och till HR-funktionen (G1) pa forbandet i andra drenden. Det finns ocksa manga
kontaktvagar mellan HR-chefen och S1 som rér kompanichefen och dennes plutonchefer.
Det staller stora krav pa alla aktérerna vet vilka stabsvéagarna respektive trossvéagarna ér,
nagot som visar sig vara svart.

Problemet r att i personalsparet sa blir trossvagarna etablerade valdigt snabbt, sedan
kan jag fortfarande tycka att en trossvég inte ska ga fran till G1 utan till S1 utan att
passera kompanichefen, dar kanske trossvagen ar ok, men tar man for stora klamp
slar det bara bakat. Jag begér inte att vara uppkopplad hela tiden men jag skulle dnska
att nar man bli uppkopplad sa blir man inte det som direktmottagare, utan som kopia i
stallet, sa jag forstar nar skall jag spela forsta fiolen och nér ska jag inte gora det? Dar
ar det inte tydligt nu. Som det ar nu far jag sjalv lista ut fran gang till gang vad jag ska
gora, vad som &r lampligt att 16sa och jag vet inte om plutoncheferna t.ex. varit och
pratat med S1 och da maste jag ringa honom och sa &r vi inne i loopen igen. Risken ar
att det sitter chefer som inte vet vad det handlar om och fattar beslut darefter [Nr. 39,
Kompanichef, Delta].

Det betyder att det kan uppsta situationer dar en chef inte har tillrackligt och relevant
information for att fatta ett beslut eftersom informationen har tagit trossvégar i stéllet for
stabsvéagar. Men en trossvag kan ocksa vara att fortsétta anvanda en etablerad, men kanske
inte sanktionerad vag som visat sig ga snabbast.

Har man val hittat en bra handlaggare pa HR Centrum sa sparar man det numret, sa
vet jag att plutoncheferna gor [Nr. 40, Kompanichef, Delta].
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Plutoncheferna har helt enkelt hittat en bra ingang pa HR Centrum, en handlaggare som
de fatt bra kontakt med som de kontaktar nar de behover stod i nagot personalarbete,
precis pa samma satt som officerare i allmanhet anvéander sina personliga kontakter och
relationer for att snabbare l6sa en uppgift. Som tidigare beskrivits kan dessa kontakter
snart etableras till ett nétverk av kontakter som kan hjalpa plutonchefer och
kompanichefer med olika delar av personalarbetet. Kompanicheferna har &nnu inte behovt
kontakta HR Centrum i sa stor utstrackning eftersom de framst véander sig till G1 och S1
med sina personalfragor. Genom att anvanda kringgangar och trossvagar i personalarbetet
véljer man helt enkelt den vag som gar fortast och dar man vet att man far ett tillrackligt
relevant svar.

| detta kapitel har hittills forutsattningarna for kompanichefernas chefskap och
personalarbete beskrivits samt &ven de gransdragningsproblematiker som finns framst
med olika HR-funktioner. Kompanichefernas arbetssétt i personalarbetet har ocksa
beskrivits med hjalp av olika begrepp, (avdémning, kringgang, stabsvag och trossvag)
som pa olika satt visar pa den praktik som kompanicheferna tillampar. Det som é&r
genomgaende dr att kompanicheferna har en stor stravan efter personlig kontakt i
personalarbetet, dar tillampningen av dessa begrepp visar pa hur denna stravan kan
uppfyllas. Avdémningarna ger en mojlighet till att antingen fa ett konkret beslut att ratta
sig efter eller en inriktning fran hogre chef pa ett tankt tillvagagangssatt. Det som saknas
ar dock konkreta beskrivningar av hur samspelet mellan kompanicheferna och olika HR-
funktioner i praktiken gar till. | kapitel 7 har HR-funktionernas perspektiv pa detta
samspel beskrivits dar en inre kluvenhet uttrycktes fran olika HR-medarbetare kring att
lamna 6ver personalansvaret till linjecheferna och i mindre utstrackning ocksa utféra ett
operativt personalarbete at dem.

| nasta avsnitt aterfinns darfor en beskrivning av tre olika handelser, som kan ses som
mer fordjupade exempel pa samspelet i personalarbetet, utifran kompanichefernas
perspektiv. De tre exemplen har olika karaktar men skildrar alla hdndelser dar samspelet i
personalarbetet exponeras. Det forsta exemplet, “Matchningen” skildrar hur HR-
medarbetaren fortsatt ar aktiv och utfor delar av det personalarbete som linjechefen
forvantas utfora inom ramen for sitt arbetsgivaransvar. Det andra exemplet, ”Betygen”,
skildrar hur kompanichefen & mer aktiv och vill ta sitt arbetsgivaransvar, men dar
samspelet med HR-medarbetaren visar sig vara komplicerat. Det tredje exemplet,
”Lonerevisionen”, skildrar hur kompanichefen pa ett genomtidnkt sétt anvander
relationerna med och mellan sina understallda for att tillsammans fatta ett gemensamt
beslut, vilket uppfattas som mer forankrat &n om kompanichefen sjalv skulle ha fattat
beslutet. Exemplen ar valda med hansyn till att de pa olika satt visar pa existensen av ett
samspel och samberoende i personalarbetet, i vissa fall mellan kompanichefen och HR-
medarbetaren, i andra fall mellan kompanicheferna och kollegor eller understéllda.
Exemplen visar ocksa pa hur samberoendet tar sig uttryck i relation till de handlings- och
samspelsmdnster som finns mellan olika aktorer i personalarbetet.
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8.8 Samspel i personalarbetet pa Delta

8.8.1 Matchningen

Ett exempel pa att personalarbetet pa Delta ar handelsestyrt, problemorienterat och
I6sningsfokuserat, &r nar en kompanichef far en vakans. De lokala HR-funktionerna ér,
som beskrevs i kapitel 7, sedan tidigare vana vid l6sa problem &t linjecheferna, t.ex. om
det uppstar en vakans. Nar jag skuggade en av kompanicheferna pa Delta hande féljande
under en férmiddag.

Deltagare
Echo = Den skuggade kompanichefen.

Charlie = Stabschef pa ett Insatsforband, ingar inte i Echos bataljon.
HR-medarbetare = Personal fran den lokala HR-funktionen, G1.
E-son = Det understallda plutonsbefélets fingerade namn.

Echo (kompanichefen) sitter bakom sitt skrivbord, tar upp telefonen och ringer Charlie, som
sokt Echo tidigare. Echo beréttar under samtalet med Charlie att han kommer att med viss
tvekan bevilja den formella ansokan till den vakanta befattningen i (insatsforbandets namn).
”Det blir ett bra steg for E-son, som stéllforetrddande skytteplutonchef. Jag har informerat
honom, sager Echo, och han forstod vad jag sa till honom”. Nar Echo lagger pa luren
framkommer:

”Det var stabschefen for (Insatsforbandets namn). Han var mycket ndjd med att vi
samarbetar”. Senare pa formiddagen sitter jag och Echo och dricker kaffe pa massen nar en
HR-medarbetare fran den lokala HR-funktionen G1 kommer fram och séger att han vill prata.

HR-medarbetaren: ”Du, jag hérde att du behdvde en person efter E-son”. Echo ser forvanad
ut, néstan som om han undrade hur HR-medarbetaren kunde veta detta.

HR-medarbetare: ”Jag har en kille som kommer fran (forbandets namn) som har varit i
Afghanistan”.

Echo: ”Kan han materieltjinst??%®”

HR-medarbetare: “Nej, eller ja, han har viss erfarenhet fran tiden i Afghanistan, men nej,
han &r ingen materielinstruktdr®®. Men han kanske skulle passa hos dig, hur du méjlighet att
traffa honom nu?”

Pa nagot satt har HR-medarbetaren fatt information fran det forband som upprattar
(Insatsforbandets namn) om att de skulle fa 6ver E-son. Da G1 samtidigt hade fatt en
forfragan fran en person som ville borja pa Delta fanns det en lucka att fylla. Kompanichefen
Echo sager efter en stund:

%%8 Den egentliga benamningen p& vad personen ar utbildad som &r anonymiserad.

29 Den egentliga benamningen p& vad instruktdren ar specialiserad som &r anonymiserad.
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Echo: ”Det passar inte riktigt, men han skulle kanske kunna gé in som troppchef om han &r
[6jtnant”.

HR-medarbetare: ”Ja, det ar han”.

Echo sitter tyst en stund och tanker. Echo verkar bli allt mer intresserad av den presenterade
I6sningen. Echo séger till slut: Ok, jag kan hdnga med och traffa honom”.

HR-medarbetaren tar med Echo in till ett angrdnsande rum i matsalen dar det &r fullt av folk
som pratar och dricker kaffe efter maten. Runt ett av de stérre borden sitter 8 personer,
huvuddelen av dem tillnor den lokala HR-funktionen, G1 och samt en civilkladd man. HR-
medarbetaren gar fram och hélsar pa den civilkladde och presenterar Echo for honom. Det
forefaller mycket troligt att HR-medarbetaren redan har pratat med den civilkladde mannen
om att det kan finnas en vakans pa Echo:s kompani, utifran att Echo och den civilkladde
mannen sa snabbt gar rakt pa sak. Echo pratar lite kort med den civilkladde mannen och
avslutar med orden att ’du &r valkommen och det har nog skall bli bra”.

Innan vi skiljs at pa massen vander sig HR-medarbetaren till mig och sager:
”Nu fick du se hur det gar till i verkligheten”.

Kommentarer

Exemplet visar att personalarbetet pa Delta praglas av en snabbhet och vilja till att I6sa
uppkomna problem med omedelbar verkan. Finns det en tillrackligt bra 16sning sa tar man
den, for alternativet kanske dr att man inte har nagon I6sning alls om man vantar for lange.
Den lokala HR-funktionen gjorde det mesta arbetet sjalva, bade tog reda pa
forutsattningarna (bra kontakter med andra forbands HR-funktioner), sag problemet
(vakansen) och sokte upp de som behdvde en I6sning (Echo) och presenterade den (den
civilkladde mannen). Det som &r mest intressant ar att alla verkar ndjda: Echo ar n6jd for
att vakansen blir tillsatt utan stérre anstrangning. HR-medarbetaren ar nojd for att ha
kunnat hjalpa Echo med att 16sa ett problem och samtidigt kunnat l16sa forbandets vakans,
da tillgdngen pa officerare med rétt kompatens blir allt mer begransad. Vad ar egentligen
problemet?

Problemet, ur ett rationalistiskt perspektiv, ar att man inte agerar i enlighet med
malsattningarna med arbetsgivaransvaret och det foreskrivna sattet att soka stod i
personalarbetet via HR Portal och HR Centrum. De lokala HR-funktionerna forvéntades
agera mindre operativt och i stallet mer strategiskt. Linjecheferna skulle ta ett stérre eget
ansvar for personalfragorna. Ett alternativt tillvagagangssatt kunde ha varit att Echo sjalv
sOkte upp HR-medarbetaren och uttryckte till rekryteringsbehov i form av en tillhérande
kompetensbaserad kravprofil. Pa sa satt skulle Echo sjalv “iga” problemet och vara den
som var mest aktiv i att 16sa det. S& som det blev kunde i stillet Echo konstatera att
problemet 16st sig sjalv och det bara bekréftade den lokala HR-funktionens roll som
operativt utférande och Echo:s egen roll som mer passiv i personalarbetet. Nar jag i en
uppféljningsintervju med Echo nagra manader senare fragade om handelsen med
matchningen, framkom att Echo har mycket tat dialog med den lokala HR-funktionen i
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allt som ror personaltjanst sa det var inte alls konstigt att HR-medarbetaren kande till
vakansen.

Att den lgjtnanten (civilkladde mannen) rakande finnas har pa regementet av eget
intresse av att flytta hit var mer en slump, men déremot sjélva h&ndelsen att man kan
komma med sadana l6sningar det hander ju eftersom det finns en viss personrorlighet
i systemet. Helt plotsligt 6ppnar det sig en tillgang till personal som man inte hade
tidigare. Sa fort jag skall gora en personalférandring hos mig sa har jag en dialog med
S1 som i sin tur har en dialog med G1. For S1 jobbar bara inom bataljonen och sedan
nar vi behover ha in eller ut folk fran bataljonen sa gar S1 till G1 som jobbar med HR
over hela omradet. | det har fallet visste de om att vi ville flytta om méanniskor, en del
manniskor akte pa utlandstjanst vilket gjorde att det blev luckor vilket gjorde att vi
fick flytta om. P& massen sker normalt ett ratt stort informationsutbyte. Det ar har vi
traffas, mellan avdelningarna, men vi pa kompaniet traffas ju anda. Jag traffar ju t.ex.
inte folk fran andra delar av Delta s& dar jatteofta pA moten och sadana saker.
Déaremot passerar man varandra nar man gar pa massen vilket blir en naturlig
informationsutbytesplats [Nr. 41, Kompanichef, Delta].

Matchningsexemplet visar sérskilt pa att den lokala HR-funktionen har en mycket aktiv
roll i Deltas personalarbete och stottar linjecheferna pa ett mer omfattande satt &n vad
malsattningarna med HR-transformationen avsag. Kompanicheferna vet och kan fortsatt
rakna med stodet fran den lokala HR-funktionen vilket bidrar till att de inte behover ta
ansvaret for och hantera sitt personalarbete eller personaltjanst fullt ut.

Nasta exempel visar pa hur kompanichefen Alfa pa ett proaktivt satt driver fragan om
gemensamma riktlinjer for betygen pa bataljonen. Orsaken &r att kompanichefen ser
otydliga betygskriterier bade som ett faktiskt och kommande problem pa kompaniet, men
ocksa pa bataljonen, om inte ett fortydligande arbete genomfors.

8.8.2 Betygen

I samband med skuggning av kompanichefen Alfa medverkade jag pa en bataljonsrapport,
dar den andre kompanichefen Echo och flera andra chefer samtidigt deltog.
Kompanichefen Alfa hade i forvdg “anmélt” punkten betygen och skickat ett underlag till
motet. Dagen innan hade jag varit med pa kompanirapporten, dar kompanichefen Alfa
diskuterat det mer konkretiserade forslag som kompaniet sjalva tagit fram mot bakgrund
av HR Centrums riktlinjer. Kompanichefen Alfa sag behovet av att ta fram gemensamma
riktlinjer for kompaniets forslag med 6vriga kompanier inom bataljonen for att skapa en
enhetlighet inom bataljonen. For Alfa var det en sjalvklarhet att personalchefen pa
bataljonen, S1, skulle ta pa sig uppgiften att hantera fragan eftersom det dels var en tydlig
personalfrdga, dels var en frdga som behdvde behandlas pd en hogre niva &n
kompaninivan, men det skulle visa sig att S1 inledningsvis inte alls hade samma
instélining.

186



KOMPANICHEFERNA PA DELTA

Deltagare
Alfa = Kompanichef

S1= Personalchef pa bataljonen, foretrader bataljonschefen
Echo = Kompanichef

Bataljonschef = Bataljonschef, 6verordnad kompanicheferna
Stabschef = Stabschef pa bataljonen, foretrader bataljonschefen

Stabschef: ”Sa har blir programmet i em. S1 forst, personaltjansten, det diskar vi av eller inte
diskar av utan att alla kdnner sig néjda. Alfa, du kan borja”.

Alfa: ”Vi har tagit fram egna betygsgrejor, inte bara det minimum som HR Centrum gett ut.
Vi har lagt till fyra punkter, utdver de atta andra; fysisk prestationsformaga, faltduglighet,
attityd och ledarskap. Vi har pratat med HR Centrum men var gar gransen?”

S1: Den har du hittat pa sjalv. Det har far inte bli ett huvudnummer”.

Alfa: ”Vad ar ett utomordentligt foredome? Vi har tagit fram vara egna kriterier for att kunna
hantera detta”.

S1: ”De som ar plutonchefer &r betrodda att gora detta. Jag vill inte backa upp en synkning
inom bataljonen”.

Alfa: ”Da blir det som vanligt da? Varfor staller G1 krav pa jamkning inom bataljon néar jag
som kompanichef inte fick fatta beslut om vitsorden sjalv?”

Bataljonschefen: ”Det var ju lonemassiga kriterier ocksa” (forsoker medla).

S1: ”Det ar avsaknaden av omdéme maste vi leta efter. Nar man laser det ar det en
varningssignal. Jag vill att man ska titta efter det som saknas. Nar man skriver blir det inte
jamforbart”.

Alfa: ”Ar inte ett betyg att ange ett omdéme?”

Bataljonschefen: ”Min tolkning &r att intyg &r nagot som kan goras i efterhand. Ska jag gora
en avdomning (bataljonschefen kanner trycket att nagot maste goras), for sanningen ligger
nagonstans mittemellan? Alfa, ni har gjort en bra grund, Echo, vad séger du?”

Echo: »Jag tror att vi behover en ledstang. Oavsett om vi hittar pa, det kommer inte att vara
jamforbart anda. Forr var det ju solklart, vitsord, tjanstgéringsomdéme, men tolkades fel forr
ocksa”.

Alfa (nagot uppgiven): ”Da ar det ingen idé, vi lagger ner att forsoka hitta en synkning”.
Bataljonschefen: Vi ska kunna ha hogt i tak, S1, kan inte detta vara ett stod for
plutoncheferna? Jag vill att vi fortsatter att jobba pa detta, ska vi ha en synkning ytterligare en
gang, behover vi en synk om vi har samma grundmall?”

Alfa: ”Samma plutonchefer som &r betrodda & de som ska skdta detta. Jag fick tio
foljdfragor efter komprapporten™.

Bataljonschefen: ”Detta har gatt fran HR Centrum, ratt ner, jag har inte kunnat lasa igenom,
det finns inget implementeringsverktyg. Det ska vi inte bara ddda, satt en rimlig
ambitionsniva”.

S1: »Vilket ar syftet, det maste vi reda ut. Laser man in att hitta tillbaka till det gamla. Nu &r
det den andra delen, verbala omddmen som skrivningar i positiv anda. Den varderande delen
ar helt borta i det nya. Soldaterna skall kunna visa for en civil arbetsgivare, vill vi mer hittar
vi pa det sjalva i sa fall”.
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Alfa: ”Syftet kan vara nar soldat Karlsson ska in igen. Har vi hafsat far vi in fel personer
igen”.

S1: ”For att stoppa individer sa har vi ju ett sakerhetssokande och ett annat forfarande, det ar
ju det vi anvander. Min tolkning &r att vi gor dokumentet till ndgot annat™.

Bataljonschefen: Vi har olika malbild, det & magkanslan som avgor. Skickar man detta till
en officer reagerar man med ryggmargen, da ar det skalor att satta betyg, det ar ett vardeord,
kunde allting inte ha kallats nagot annat? Varfor har de kallat det for betyg?”

Alfa: ”Det star betyg i papperna fran HR Centrum”.

Bataljonschefen: Vi fa dgna oss at lacktéatning pa en dalig produkt”.

S1: ™Vitsorden, tjanstgéringsomddémena ska bort. Hur gor vi nu? Hur ar det tankt?
Utvecklingssamtal och feedback ska laggas in i PRIO, inga skalor med betyg. En vdrdering
ska ske av plutonchefen. Detta stéller hogre krav pa chefen, magkansla och en férmaga att
vardera utan mattstock”.

Alfa: ”Med ett verbalt omdome i skrift s3 kommer man att jamfora med varandra. Maste
finnas nagot for plutoncheferna att falla tillbaka pa”.

S1: Det racker att plutoncheferna sager att jag tycker sa har, jag star for det”.

Alfa: ”Den som har lagst betyg kommer att undra hur jag kan ha lika betyg som de som é&r
daliga”.

Bataljonschefen: ~’Tjena mittbena. Jag har gatt 2 ar pa hogskola i Chefsprogrammet. Dér var
det varldens diskussion om betyg. Vi 6verklagade, men betyg kan man inte dverklaga, kan
man Overklaga detta? Intyg ar det som ar en beskrivning éver vad man gjort och hur lange”.
Alfa: ”Det &r for kort startstracka. Vi hinner inte med, det var darfor jag borjade tidigare™.
S1: ”Det finns inget som hindrar att vi driver pa inslagen vag” (svanger i uppfattning).

Alfa: ”Forst séger ni att ni inte vill det, andrar ni er nu? Det handlar inte om en 6kad
ambitionsniva utanfor att minska ambitionen, detta maste redovisas och ni har ingen trupp
som star dar ute”.

Bataljonschefen: Det ar plutoncheferna som hamnar i klistret, jag forstar det”.

Alfa: ”Jag maste underlatta for plutoncheferna, for om ingen annan gor det maste jag gora
det”.

Stabschefen: Har ni fatt en order? Kan vi kringga detta pa nagot annat satt, maste vi gora
detta?”

Alfa: ”Jag har skrivit ut det, det kallas tjanstgoringsbetyg”.

Stabschefen: Ar detta en order fran hogre chef att vi ska gora detta?”

Bataljonschefen: ”Det kan vara ett anstéllningskrav, t.ex. i utlandsstyrkan dar var det ett
minimum, men jag brukar skriva ett verbalt omdéme. Vi har inte hunnit med i svdngarna, det
har blivit lite herrejosses. Alfa, &r det definierat vardeorden som ni har gjort? Anvand det som
ni gjort, anvand det som stod for betygen. Plutonchefer kan informellt snacka med varandra,
synka vid behov, Alfa tar lead for detta. Skicka underlaget till mig, jag vill 1dsa igenom era
kriterier”.

S1: ”Det gick nog for snabbt, blacket hade nastan inte torkat fran HR Centrum”.
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Kommentarer

Exemplet med Betygen visar pa hur kompanichefen Alfa tidigt ser behovet av att
samordna betygskriterier, inte bara inom eget kompani utan &ven mellan kompanier, for
att mojliggora for likartade bedomningskriterier. Alfa tar verksamhetsperspektivet och
inser att oklara betygskriterier och en icke samstdmmighet kring innebdrden av kriterierna
borgar for att de betygssatta soldaterna kan komma att reagera ndr de jamfor sig med
varandra. Alfa kan darfér sigas ta ett proaktivt perspektiv och forsoker att forutse
eventuella problem som kan uppsta pa flera olika chefsnivaer pa Delta. Personalchefen pa
bataljonen, S1, ar forst helt motvillig till att samordna betygskriterierna, da
personalchefens uppfattning ar att det ar ett chefsansvar och att plutoncheferna rimligtvis
borde klara av detta pa egen hand. Allt eftersom bataljonschefen uttrycker sympatier for
behovet av samordning &ndrar S1 till slut installning. Bade stabschefen och
bataljonschefen forsoker vid flera tillfallen att hitta satt att kringga att behdva satta betyg
genom att ifragasatta varifran ordern kommer och vad ordet betyg egentligen betyder.
Resultatet av diskussionen blev att kompanicheferna Alfa och Echo till slut fick
bataljonschefens avdomning det fortsatta arbetet. S1, om an motvilligt, tog pa sig ett
samordningsansvar men Alfa fick fortsatt fortroendet att beskriva betygskriterierna. |
samband med en uppféljningsintervju med Alfa fragade jag om hur det gick med
betygskriterierna och samordningen?

Det forsta jag vill sdga &r att vi skrattade gott nér vi laste dina minnesanteckningar, att
du fick med nédr S1 svéngde och vi fick det precis dit vi ville. Det som hénde sedan
var att vi lade upp allting kring betygen pa gemensam yta pa natverket, vad sedan
Echo gjorde at det vet jag inte. Vi jobbar i alla fall med betygen, det har pabdrijats
delgivande och fullféljs nésta vecka. Nastan alla betyg &r fardigskrivna vad jag har
forstatt. Det jag tanker pa nu ar att det hade varit bra att sdga, good enough, detta ar
tillrackligt bra, hit men inte langre, dessa kriterier ska vi anvanda [Nr. 42,
Kompanichef, Delta].

Oviljan att ta sig an samordningsrollen som S1 inledningsvis uppvisar kanske kan
forklaras med att S1 inte har nagot formellt personalansvar och darfor inte uppfattar det
reella problemet. Det kan ocksa ses som ett uttryck for att inte vilja hantera operativa
personalfragor i linje med HR-transformationens malsattningar. Genom att Alfa utforligt
beskrev konsekvenserna av en utebliven samordning med argumenten att det skulle
drabba plutoncheferna, fick Alfa omgaende bataljonschefens sympatier. Bataljonschefen,
som sjalv hade varit plutonchef, visste under vilka forutsattningar en plutonchef arbetar
och kunde satta sig in i de eventuella konsekvenser ett daligt forankrat beslut i
samordningen av betygen skulle kunna fa. Exemplet med betygen skildrar hur
gemensamma erfarenheter i chefsarbetet, kombinerat med ett proaktivt ansvarstagande
gentemot understallda chefer bidrar till att kompanichefernas personalarbete inte bara kan
ses som operativt med ett utforarfokus. Det finns ocksa en viktig relationell komponent i
personalarbetet mellan kompanicheferna och 0&verstallda chefer (bataljonschefen),
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understallda chefer (plutoncheferna) samt HR-medarbetare pa olika nivaer. Vilken roll
den relationella komponenten har skildras dven i nasta exempel, I6nerevisionen.

8.8.3 LoOnerevisionen

Det tredje exemplet, Lonerevisionen, beskriver hur relationer mellan kompanichefer,
plutonchefer, arbetstagarorganisationerna skapar legitimitet i samband med svara och
obekvama beslut, sasom l6neséttning. Genom att blanda in olika aktorer och dess
relationer i de obekvama besluten mdojliggér det for att en storre acceptans ges for
besluten. Hos kompanichefen Alfa har man nyligen genomfort en lonerevision, dar det
fanns risk for att nagra understallda officerare skulle reagera negativt pa beslutet att inte fa
nagon lonedkning alls. Nedanstaende exempel ar ett utdrag ur en intervju med
kompanichefen Alfa som beskriver hur l6nerevisionen genomfordes.

Respondent: I I6nerevisionen ingick olika potter, strukturmedel, prestationsmedel,
lokallokal®™® Iénegrupp, och justering av snedsitsar. Problemet &r att vi i alla fall har tvé
officerare pa kompaniet som kommer att bli valdigt, véldigt besvikna éver det har, de har fatt
0 pa lokallokal. Vi har sjdlva tagit fram kriterier fran foregdende ar som vi har utvecklat
ytterligare. Det &r lite intressant att ibland maste man ga pa bakslag, det &r bra att fa bakslag
da och da. Forra aret hade vi en regel som var lite superdemokratiskt att alla skulle minst ha
100 kr. D& var det ingen som kom upp i 600 som kanske borde haft det. | ar har vi ett
spektrum som stracker sig fran 0 till 600 vilket jag tycker &r ett sundhetstecken. D4 &r det inte
sd att man gjort ett daligt jobb men nagra har gjort ett annu battre arbete utifran Kriterierna.
Det kan t.ex. handla om att man kan ha gjort mer &n forvantat i tilliaggsbefattningar, eller att
man har nyttjat erfarenheter fran internationell tjanstgéring men inte bara pa pappret.

Vi skapade en lénegrupp, jag pekade, du &r den fackliga representanten, du leder &ven den
har gruppen. | gruppen skall det ingd plutonchef, stallforetradare, yngre och aldre, och de
olika arbetstagarorganisationerna. Hela spektrat fanns med och sedan gick arbetet fram och
tillbaka, dven in till mig for jag ville ha justeringar, och till slut har vi fatt en lista fran 0 till
600. Det kan ju verka konstigt att nagon av de pa 600 jobbar i min narhet men det var inte jag
sjalv som satte det. Det ar paskrivet av mig, och av ATO foretradaren men jag vet ju att det
kommer att ta hus i helvete. Hos mig ar det minst tva personer som tycker att de skall ha mer.
Vad bra, da kan jag i ledarskapshanseende delge det sjélv, rakryggat att jag som chef har
beslutat men jag har gatt pa dessa ingangsvarden och du kan aven prata med ATO, sa kan vi
reda ut varfor och du kan fa motiven till detta. Men det kostar tid att skapa sig den
tryggheten, en massa tid vid varje stérre beslut. Det &r darfor jag har drivit att plutonchefen
inte skall behdva sta dar sjalv. Det ar tufft att sta dar sjalv och man ar inte tuff nar man skall
ga ut och delge ett trakigt betyg, men jag har lart mig det genom aren”.

279 Med lokallokal menas att forbandet Delta har fatt en I6nepott, som i sin tur &r uppdelad i en l6nepott pa

bataljonsniva (lokal) och en pa kompaniniva (lokallokal).
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Per: Ar det ar mgjligt att vara s tydlig om man aven beaktar lojalitetsaspekten? Dina
understallda maste vara lojala mot dina beslut i en stridssituation, kan man som plutonchef
forsta den skillnaden gentemot de negativa beslut som ror dem i vardagen pa forbandet?

Respondent: Jag tror det, om man kanner varandra som individer och har jobbat ihop och
att man ar formad i ungefar samma skola. Jag tror ocksa att det &r s att i ett arbetslag, ponera
att 4 av 6 plutonchefer ar tillrackligt lojala med mig men tva stycken tycker att jag ar en idiot
for de fick for lite i lonerevisionen. Jag tror fortfarande att de andra plutonchefernas paverkan
kommer att paverka och hdvda att det ar tillrackligt bra och ta mig i forsvar. Det finns en
kritisk massa och jag tror att det gar att gora pa det sattet”.

Per: Om du jamfor med hur det var forut, nar den lokala HR-funktionen satte 16nen, vad
tanker du pa da?

Respondent: ”Forut kunde vi sdga, 16nen, det ar de (lokal HR-funktion) som har satt den,
man behdvde aldrig ta den diskussionen, man kunde leva i sin bubbla och vara kompisar pa
det vanliga sattet. Sa kunde man skylla pa staben, det kan man inte nu”.

Kommentarer

Kompanichefen Alfa valde att involvera en stérre grupp av understallda chefer och
arbetstagarorganisationerna for att pa sa satt gora fler delaktiga i lénerevisionen och de
I6nebeslut som skulle fattas. Genom att utnyttja gruppdynamiska effekter dar
uppfattningen hos majoriteten av en grupp blir styrande gentemot en minoritet behéver
inte kompanichefen, eller dennes understallda plutonchefer, som “ensam” chef ta hela
ansvaret utan delar helt enkelt pa det. Det ar ett mycket tidskrévande, arbetsintensivt, men
for dem dven andamalsenligt arbetssétt eftersom resultatet blir robust och i princip &r
oomkullrunkeligt. Det &r ett relationellt arbetssatt, dar lojalitetsaspekterna mellan kollegor
och dverordnande provas, omprovas och hanteras, vilket ocksa kan ségas vara avgorande
for att kunna klara av och uthérda fysiska och psykiska umbé&randen i faltmassiga
forhallanden.

Kompanicheferna pa Delta har fatt forandrade forutséttningar i personalarbetet dar de,
fran att mer eller mindre ha kunnat lamna 6ver mycket till lokala HR-medarbetare, nu
sjalvstandigt forvantas utfora visst personalarbete, t.ex. I6nerevisioner. Kompanicheferna
upplever dock en osékerhet i vad som ska utforas i personalarbetet, och hur det ska
utféras. Som exemplet med betygen har visat forsoker och lyckas fortfarande
kompanicheferna fa HR-funktioner att ta pa sig ett samordningsansvar och i
matchningsexemplet visas hur HR-medarbetarna fortsatt stodjer kompanicheferna och
stottar dem pa ett omfattande satt i deras personalarbete. Tre empiriska kapitel har nu
presenterats som pa olika satt beskriver Forsvarsmaktens verksamhetsforutséttningar och
forandrade personalarbete. Detta kapitel har sérskilt belyst hur kompanicheferna pa Deltas
chefsroll, deras utforande av arbetsgivaransvaret och personalarbetet har paverkats av
olika verksamhetsforandringar. | nasta avsnitt ssmmanfattas de empiriska resultaten.
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8.9 Summering av empiri

De omfattande férandringarna av grundforutsattningarna for Forsvarsmaktens verksamhet
har allt sedan Berlinmurens fall, da den sakerhetspolitiska kartan ritades om, inneburit
bade mer uppgiftsmassiga forandringar (fran invasionsforsvar till insatsforsvar) saval som
mer organisatoriska forandringar (férbandsnedldggningar och omstruktureringar).
Forsvarsmakten har darfor under den senaste 15-arsperioden genomfort fundamentala
verksamhetsforandringar, dar orsakerna har sitt ursprung i bade sékerhetspolitiska
omvarldsforandringar men ocksa i krav fran statsforvaltningen pa béattre ekonomisk
kontroll. Omstallningen fran invasionsforsvar till ett insatsbaserat forsvar har i
forlangningen, och efter politiska beslut, inneburit att den tidigare varnpliktsbaserade
utbildningsproduktionen har ersatts med att kontrakterade soldater utbildas for reella
konfliktsituationer. For bade officerare och soldater innebar det att den genomférda
utbildningen provas utifran formagan att leda och verka i insatsforband i reella situationer,
inte som tidigare framst i fiktiva Ovningar. Samtidigt har kraven pa mer interna
verksamhetsforandringar, sasom en mer allmant ékad kostnadskontroll och effektivitet,
rests fran statsforvaltningen.

Konsekvensen har blivit att minst tre storre forandringar genomforts samtidigt,
inforandet av systemstod PRIO, nytt personalforsorjningssystem och HR-transformation,
som alla paverkar personalarbetet. Inom personalomradet har effektiviseringspotentialen
setts som sarskilt nédvéandig men ocksa som realiserbar, eftersom det bedémts funnits
forutsattningar for att kunna uppna olika besparingspotentialer. Ett stort forandringstryck
har darfor riktats mot Forsvarsmaktens personalarbete, bade nar det galler HR-
funktionernas organisering och arbetssatt men aven pa linjechefers personalarbete, bade
yrkesrollen och arbetsgivaransvaret.

Flera respondenter uttrycker att de i ett initialt skede av forédndringarna inte hade
nagon samlad bild 6ver hur dessa forandringar, samlat och i praktiken, skulle paverka
Forsvarsmaktens personalarbete och rollen som linjechef. Dessa uppfattningar har i stéllet
successivt vaxt fram over tid. En forklaring kan vara att trots att det tydligt framgar av
formella dokument, t.ex. Persl, att linjecheferna har ett omfattade arbetsgivar- och
personalansvar, sa har inte personalfragorna i Forsvarsmakten tidigare varit i fokus. Den
tidigare inriktningen pa Forsvarsmaktens personalarbete kan mer beskrivas som
personalplanering an personalférsorjning eftersom den tidigare
personalforsérjningsmodellen ~ mer  eller  mindre  automatiskt  innebar  att
rekryteringsbehovet av bade soldater och officerare tillgodosags utan ett sarskilt inriktat
strategisk personalarbete. Personaltjansten i Forsvarsmakten ansags som en administrativ
arbetsuppgift med lag status, frikopplad fran karnverksamheten, och som en arbetsuppgift
som “andra funktioner”, t.ex. lokal HR-funktion sysslade med, inte framst nagot som
linjecheferna hanterade sjalva.

Nar nu omfattande forandringar av Forsvarsmaktens personalarbete genomfoérs
utmanas ett tidigare arbetssétt, bade HR-funktionernas men ocksa linjechefernas. Kritik
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riktades initialt fran personal- och HR-chefer som ville forstairka HR-bemanningen pa
forbanden. Dérefter har en omfattande kritik riktats mot konsekvenserna for officerare och
linjechefer av dessa forédndringar. Linjechefsrollen och de uppfattade negativa
konsekvenserna for dem i form av allt mer “tvingande” administration har varit en
dterkommande kritisk intern “debatt” under flera ar. Den dominerande uppfattningen har
varit att den allt mer okande personaladministrationen “ater tid” fran den militdra
karnverksamheten. Forbandet HR Centrum har fatt utsta mycket kritik i ett, for dem,
utmanande uppbyggnadsskede, framst utifran att de uppfattats som den mest tydliga
orsaken till och konsekvensen av forandringarna i personalarbetet, sarskilt for linjechefer.
Detta trots att t.ex. beslutet av inférandet av systemstdd PRIO inte direkt kan kopplas
samman med HR-transformationen. Kritiken har framst handlat om de langa
telefonk6erna och att svaren fran HR Centrum inte alltid uppfattats som snabba, initierade
och andamalsenliga i ett forbandsperspektiv, jamfort med hur det var tidigare.

Linjechefernas arbetsgivaransvar har ocksa accentuerats och fortydligats framfor allt
via inforandet av systemstod PRIO och det nya personalférsorjningssystemet, dér chefer
t.ex. forvantas att attestera reserdkningar och genomféra rekryteringar. FOrsvarsmakten
har dock i sin utbildningsmodell sedan tidigare prioriterat taktik och
ledarskapsutbildningar vilka mer kan sdgas representera karnuppgiften. Tyngdpunkten pa
utbildningen har varit pa ledarskapet, att som ett foredome utbilda och leda sitt forband.
De mer arbetsgivarforetradande aspekterna (chefskap och personalarbete) har i véldigt
liten utstrackning larts ut pa Forsvarsmaktsgemensamma nivahdjande officersutbildning,
oavsett niva pa utbildningen. Den tolkning som ledningen pa Delta gor ar att HR-
transformationen i sig inte innebar nagon forandring, vare sig for HR-funktionen eller for
linjecheferna i termer av foréndrat arbetssatt eller ansvar. Daremot innebédr det nya
personalforsorjningssystemet en forandring for linjechefernas personalansvar.

Formagan och kompetensen att agera i rollen som kompanichef pa forbandet i
praktiken, dar olika arbetsgivar- och personalfragor &r grunden i arbetet, har snarare
inhdmtats “under gang” och 1 de utbildningsmoment som forbanden sjdlva genomfort.
Konsekvensen historiskt har blivit att forbandens HR-funktion bade har fatt en aktiv
utforarroll i personalarbetet, men har ocksa behdvt ge ett stort stod till linjechefer pa olika
nivaer. Det har till och med varit sa att chefskap och management i fredstid har beskrivits
i termer av att alla lagar och regler utgor en snarskog och svart att halla reda pa vilket i
stallet 16ses genom att “nigon annan” (forbandets HR-funktion) haller reda pa dessa
(Larsson & Kallenberg, 2003).

Forbandet Delta har precis som manga andra forband i Férsvarsmakten haft krav pa
sig att genomfora ovanstdende forandringar i personalarbetet. Utmaningarna har bade
handlat om kraven fran projektet HR-transformation att forandra HR-medarbetarnas
arbetssatt och stod till linjecheferna, men ocksa utifran systemstod PRIO och det nya
personalforsorjningssystemet att aven forandra arbetssatt och innehall for linjechefernas,
t.ex. plutonchefer och kompanichefer, arbetsgivaransvar och personalarbete. Forbandet
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Deltas personalarbete har en hog dverensstimmelse med de mer allménna beskrivningarna
over personalarbetet i Forsvarsmakten. Den operativa och handelsestyrda vardagen gor att
HR-medarbetarna uppfattar att de har svart att bryta monstret och i stéllet arbeta mer
forebyggande och strategiskt, i linje med intentionerna med HR-transformationen.

Resultatet visar ocksa pa att det rader oklarheter bade 6ver granssnitten mellan vad
t.ex. kompanicheferna och de olika HR-funktionerna pa Delta forvantas gora i
personalarbetet men ocksa vilket ansvar respektive aktor har. Tillvdgagangssattet for att
hantera dessa oklarheter ar att HR-funktionerna pa Delta tacker upp for de brister eller
oklarheter som finns, vilket i praktiken innebér att deras arbetssétt praglas av att ”skjuta
pa uppdykande méal” utifrdn en “sjidlvsynkronisering”, d.v.s. att hantera personalfragor i
den takt de dyker upp och fordela dem utifran vem som kan och ar tillganglig for tillfallet.
HR-medarbetarnas beskrivningar 6ver att vilja arbeta pa ett annat satt men inte hittills ha
lyckats forandra arbetssattet kan ha kopplingar till deras behov av att fortsatt ha kontroll
och inflytande &ver vad som sker i personalarbetet, och darmed ocksa ett fortsatt
existensberéttigande inom ramen for sin funktion och position.

Resultatet visar ocksa att kompanicheferna pa Delta stravar efter personlig kontakt i
personalarbetet. FOr kompanicheferna handlar det om att de redan har en etablerad
relation med HR-medarbetarna pa Delta och kompanicheferna vet att HR-medarbetarna
oftast kan svaren och att det gar fortare att fraga dem. Kompanicheferna kan dock ségas
ha hamnat i en slags rollkonflikt dar de & ena sidan uppmanades att soka stod i
personalarbetet pa ett nytt satt,  andra sidan fick information om att det inte ar sa mycket
battre &n det gamla séttet, d.v.s. att soka stéd hos den lokala HR-funktionen.

En viktig aspekt ar ocksa att kompanicheferna lagger en storre tyngd i svaren fran den
lokala HR-funktionen, bade S1 och G1, till skillnad gentemot HR Centrum da de lokala
HR-funktionerna &r en del i styr- eller orderkedjan. Det gor att bendgenheten att vanda sig
till HR Centrum i vissa fragor minskar pa grund av att deras “’beslut” helt enkelt inte viger
lika tungt men ocksad att de personliga relationerna foredras dd de bestar over tid.
Benagenheten att i stallet vanda sig till t.ex. HR-medarbetarna pa forbandet beror framfor
att pa att de personliga relationerna spelar en stor roll for den enskilde officeren eller
linjechefen, bade utifran karridrmassiga hanseenden sa HR-medarbetarna pa forbandet
oftast star for kontinuiteten men ocksa utifran att den personliga relationen spelar roll i
héndelse av att en officer forolyckas.

Studiens empiriska del och resultat har nu presenterats och sammanfattats. |1 de tva
kommande kapitlen foljer forst, i kapitel 9, en analys av studiens resultat i forhallande till
studiens fragestallningar och de valda teoretiska perspektiven. | det avslutande kapitlet,
kapitel 10, diskuteras studiens resultat, aven i forhallande till tidigare studier. Vidare
presenteras  studiens slutsatser, nagra avslutande reflektioner Over studiens
kvalitetsaspekter ges samt forslag till fortsatt forskning.
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9 ETT RELATIONISTISKT ANALYSPERSPEKTIV

9.1 Inledning

| det har kapitlet kommer studiens resultat att analyseras utifran ett relationistiskt
samspelsperspektiv?’’.  Kapitlet inleds med att kontrastera de rationalistiska
forandringsidéer som ligger till grund for konceptet HR-transformation mot den praktik
och de etablerade handlings- och samspelsmdnster i personalarbetet som har beskrivits i
de empiriska kapitlen. | detta avsnitt belyses och analyseras dven vilka konsekvenserna av
inforandet av rationalistiska  forandringsidéer  blir  utifran ett  relationistiskt
analysperspektiv. Darefter analyseras hur dessa forandringsidéer i personalarbetet
paverkar aktorernas handlings- och samspelsmonster och orsakerna till handlings- och
samspelsmonstrens reproducerande forklaras. Forklaringar soks ocksa till varfor olika
verksamhetsforandringar inte formatt att forandra handlings- och samspelsmonstren
mellan aktOrerna i personalarbetet. Kapitlet avslutas med att presentera en utvecklad
analysmodell som kan forklara hur olika institutionella logiker ger upphov till ett
motstand eller en matchning gentemot introducerandet av olika férandringsidéer i
personalarbetet.

9.2 Rationalistiska forandringsidéer moéter HR-praktiken

Forsvarsmakten valde att genomféra en HR-transformation parallellt med andra
verksamhetsforandringar som ocksa visade sig paverka bade HR-funktionernas och
linjechefernas personalarbete. Syftet var att skapa en enhetlighet, enkelhet och effektivitet
I personalarbetet som skulle mojliggora stora kostnadsbesparingar. Som beskrevs i kapitel
2 och 4, kan de bakomliggande idéerna inom ramen fér en HR-transformation, t.ex.
reengineering och shared services, sdgas ha rationalistiska utgangspunkter. Nagot tingligt
(t.ex. personalarbete) kan (det ar mojligt) transformeras (t.ex. ny organisering, roller och
arbetssatt) och blir darigenom effektivare (t.ex. kostnaderna sénks). Genom att ocksa
betrakta dessa fordndringsidéer av personalarbete som ett managementmode (Rogberg,
2006; Rovik, 2008) &r det uppenbart att Forsvarsmakten inte bara tilltalats av de l6sningar

2™t Det relationistiska samspelsperspektivet ar det samma som i kapitel 2 beskrevs som relationistisk

interaktionism.
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(t.ex. shared service organization inklusive ett forbattrat 1T-stod, farre lokala HR-
medarbetare i kombination med ett nytt arbetssétt som forvantas leda till 6kad effektivitet)
som erbjods. Aven de olika problemdefinitioner (t.ex. alltfor administrativt och ineffektivt
personalarbete) som anvands av foresprakarna for dessa forandringsidéer stamde val
dverens med de utredningar och forstudier som gjorts av Forsvarsmaktens personalarbete.
Tidigare studier har dock visat att mest fokus dgnas at att beskriva vilka problemen é&r, pa
bekostnad av skissandet pa losningar (Rovik, 2002).

Att ta in populdra organisationsrecept innebdr ofta att man &ven importerar en
bestdmd problemdefinition, som man kan komma att uppfattas som giltig &ven for
den egna verksamheten. Darmed ¢kar idéernas reformutldsande kraft, eftersom det
ligger en enorm handlings- och forandringspotential i att fa acceptans hos ledningen
om att foretaget har ett visst problem [Rovik, 2008, sid. 15].

Det kan forklara varfor Forsvarsmaktsledningen (FML) fattade ett snabbt beslut i
november 2006 att starta projektet HR-transformation®’?. FML hade som underlag for
beslutet tidigare utredningar om personalarbetets ineffektivitet, dar HR-transformationen
passade in som losning pa de uttalade krav pa kostnadshesparingar av centrala staber som
statsforvaltningen rest. Forhoppningen var att bade kunna forbattra det ineffektiva
administrativa personalarbetet och samtidigt reducera kostnaderna for detsamma, dar
exempel fran danska forsvarsmakten bidrog till att beslutet fattades. Men att ett
genomforande av en HR-transformation, parallellt med andra foérandringar av
Forsvarsmaktens personalarbete, ocksa utmanar existerande institutionella handlings- och
samspelsmonster mellan olika aktorer i personalarbetet, var inte nagot som sarskilt
beskrevs eller togs upp i projektet HR-transformation. Det var i stéllet fokus pa antingen
linjechefernas arbetsgivaransvar och/eller pa HR-chefernas nya konsultativa och
strategiska personalarbete, indelat i var sitt delprojekt, men inte sérskilt pa hur deras
samspel paverkades?’>.

Forklaringen star att finna i forandringsidéernas rationalistiska grundantaganden, som
beskrevs i kapitel 2 och 4. Det ar darfor mojligt att anta att det gar att standardisera och
omvandla arbetsprocesser och arbetssétt bara genom att t.ex. infora ett nytt IT-system eller
genom att omorganisera, inte bara fysiska ting sdsom organisationer utan d&ven manniskor
och relationer?”* (Sackmann, 1989). Det &r i forsta hand tingliga forandringar av

272 3e citat 7:18, (kapitel 7, citat nr. 18).

23 Nar det galler linjechefernas arbetsgivarroll och ansvar, som en del i projektet, har den framsta
inriktningen inte varit att utga fran ett samspelsperspektiv, utan fran kompetensutveckling med inriktningen
mot att forbattra linjechefers kompetens om lagar och avtal inom HR-omradet, se avsnitt 7.4. HR-cheferna
erbjods dock ocksa gruppcoaching med syftet att utbyta erfarenheter och darigenom starka dem i deras
foréandrade roll.

274 Paauwe (2004) menar att klassiska HRM-koncept framst bygger pa teorier om 6ppna system och att
dessa idéer &r ganska funktionalistiska. Aven Caldwell & Storey (2007) kritiserar forandringsidealens
utgangspunkter dar man ser aktérernas agerande enbart utifran ett perspektiv.
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personalarbete som asyftas (t.ex. Spencer, 1995), inte ett personalarbete som ar inbaddat i
handlings- och samspelsmonster mellan olika aktérer. Det som emellertid inte
problematiseras &r definitionen av vad som dr administrativt, konsultativt och strategiskt
personalarbete och vad som hander i gransomradet mellan dessa olika typer av
personalarbete.

| ett rationalistiskt perspektiv forutsatts att det gar att kategorisera in olika
arbetsuppgifter i personalarbetet i respektive del och att det darfor inte uppstar nagon
sarskild gransdragningsproblematik. Som beskrevs i kapitel 1 och 3 existerar det dock
olika gransdragningsproblematiker i personalarbetet, bade den generella och mer
funktionella linje-stabsproblematiken som aterfinns mellan linjefunktioner och
stabsfunktioner, dar olika beroendeaspekter kan uppsta (Kotter, 1999). Det finns ocksa en
sérskild gransdragningsproblematik i personalarbete mellan linjechefer och HR-
medarbetare, betraffande vem som ska utféra personalarbetet (Qadeer et al., 2011). Déarfor
kan en kategorisering i administrativt, konsultativt och strategiskt personalarbete ses som
exempel pa en sardragning av personalarbete, dar det blir nddvandigt att veta vem som
gor vad och samtidigt en forutsattning for effektivitet. Att astadkomma en Onskad
integrering av personalarbetet, som samtidigt foresprakas av t.ex. Ulrich (1995) och
Ulrich et al. (2009), krévs dock i praktiken en samordning mellan olika aktdrer och deras
ageranden. A ena sidan &r férhoppningen att 6ka effektiviteten i personalarbetet via
specialisering av ansvar och utférande, & andra sidan accentueras olika
gransdragningsproblematiker som kraver samordning for att uppna en integrering. Det &r
darfor viktigt att stalla sig fragan, i linje med studiens syfte, vad det var som héande nar
Forsvarsmakten introducerade flera olika parallella foréandringar av personalarbetet,
déribland HR-transformationen, och vad det &r som egentligen har transformerats.

9.2.1 Har nagot transformerats?

Forsvarsmaktens HR-transformation ar bara en av tidigare beskrivna stora samtidiga
forandringar i Forsvarsmaktens verksamhet som bade paverkar de enskilda aktorernas
arbete och aven deras samspel i personalarbetet. Aven om studiens huvudsyfte inte &r att
utvardera Forsvarsmaktens HR-transformation, t.ex. en jamforelse mellan planerade och
uppnadda resultat, ar det dock viktigt att konstatera vad som i praktiken skett nar det
géller forandringar av personalarbetet som en bas for den fortsatta analysen.

For det forsta ar den mest patagliga transformationen som har agt rum, som en
konsekvens av projektet HR-transformation, bildandet av férbandet HR Centrum. Det ar
en tinglig forandring. Ett nytt forband har bildats, en ny organisation som har intagit en ny
geografisk plats bestdende av méanniskor och verksamhet fran huvudsakligen andra
forband i Forsvarsmakten. HR Centrum utgdér den mest konkreta och tydliga symbolen for
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konceptet HR-transformation. En omvandling har skett (fran f.d. RekryC?*” till HR
Centrum), i enlighet med ett enhetsperspektiv (Uhl-Bien, 2006) och en malrelaterad
metafor av transformation (Sackmann, 1989). Bildandet av HR Centrum har inte bara en
symbolisk betydelse utifran linjechefers nya forhallnings- och arbetssatt gentemot HR
Centrum som ny aktor i personalarbetet. Bildandet har ocksa en stor betydelse for olika
aspekter av personalarbetet sasom arbetsférdelning, specialisering och arbetssatt.

For det andra tituleras numera de tidigare personalcheferna pa férbanden HR-chefer
efter den rekryterings- och urvalsprocess som beskrevs i kapitel 7. Det fanns en klar
forvantan fran projektet pa att HR-cheferna (och dvriga HR-medarbetare) skulle arbeta
mer strategiskt och mindre operativt med personalfragorna, och darigenom stddja
linjecheferna pa forbanden pa ett annorlunda, mer konsultativt satt. Det visade sig dock att
nagon pataglig forandring av utforandet av arbetsuppgifterna for HR-chefen och HR-
medarbetarna pa Deltas i praktiken inte har skett, vilket antas ha flera forklaringar.

En forutsattning for att HR-funktioner ska kunna arbeta mer strategiskt, enligt Yeung
& Brockbank (1995), &r att frigora och omfordela tid. Det skulle i Forsvarsmakten ske
genom att det administrativa och operativa personalarbetet flyttades over till systemstod
PRIO, till linjechefer och till HR Centrum. Men ingen av dessa nya “funktioner”
upplevdes ha full funktionalitet direkt, dd det t.ex. fanns stora inkérningsproblem?’,
framfor allt nar det galler HR Portal och systemstod PRIO?’. Det resulterade i att Delta
t.ex. hade kvar en egen personalhandbok och anvande egna lathundar for utrédkning av
semesterersattningar?’®. Det innebar att HR-medarbetarna pa Delta hade svért att forandra
sitt arbetssatt, aven om onskemal uttrycktes, for att de fick tacka upp for ovanstaende
upplevda brister och aterigen stodja linjechefer med operativt personalarbete. En annan
orsak var ocksa att HR-chefen sjélv inte uppfattade att HR-transformationen hade sa stor
paverkan, varken pa forbandet eller pa det egna arbetet, vilket darfor inte foranledde nagot
behov av nagon pataglig forandring av HR-medarbetarnas arbete.

2> RekryC = Rekryteringscentrum var tidigare en del av Personalstaben som ansvarade for att bemanna
Utlandsstyrkan. Av olika skal fick Forsvarsmakten inget tillstand av Forsvarsdepartementet att bilda ett nytt
forband, HR Centrum. Projektledningen beddmde att det skulle innebéra allfor politiskt komplicerade och
administrativt svara genomforandesteg att fa fram ett tillstand vilket i stéllet mynnade ut i att projektet HR-
transformation skickade en hemstallan till Regeringen om att byta namn fran RekryC till HR Centrum,
(Hemstallan och orientering om utveckling av HR-funktionen inom Férsvarsmakten, Dnr: 02 300:68118,
2008-09-12).

276 g citat 7:42, 8:18, 8:19, 8.21, 8.24. Det ska dock poangteras att inkdrningsproblemen bottnade i att HR
Centrum fick ta emot samtal fran allmanheten, nagot som forbandet inte initialt hade formell uppgift att
ansvara for eller resurser till att géra.

2" Ett av dessa problem handlade om avsaknaden av de elektroniska flédena i systemstdd PRIO, se avsnitt
7.3. Pa grund av bristande koordinering mellan projekt PRIO och projektet HR-transformation prioriterades
inte vissa funktionaliteter i systemstdd PRIO. Detta resulterade i en administrativ merhantering for
administrativ personal men ocksa for linjechefer som inte kunde anvanda elektroniska blanketter for t.ex.
attestering som det var tankt.

2’8 Se citat 8:17.
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For det tredje sker samspelet i personalarbetet inom ramen fér nya férutsattningar,
dock utan att samspelet mellan kompanichefer och HR-medarbetare pa Delta i nagon
storre omfattning har forédndrats. Nya aktorer i personalarbetet, personalchefen S1 och
personalbefalet som framst har till uppgift att hantera och stodja personalarbetet pa
insatsforbanden, har tagit dver mycket av det operativa personalarbete som G1-funktionen
hanterade tidigare. Men for kompanicheferna betyder fordndringen mycket lite i
praktiken. ”N4gon annan” pa forbandet stodjer dem fortsatt och i vissa fall utfor
personalarbetet at dem nar sa ar mojligt. Genom att HR-medarbetarna (framst S1 men
aven G1) fortsatt, bade numerart och fysiskt, har méjlighet att stodja kompanicheferna i
operativa personalfragor minskas behovet av att nyttja bade systemstéd PRIO och HR
Centrums tjanster.

For det fjarde har dock inforandet av systemstdd PRIO inneburit en konkret
fordndring som till stor del har ’tvingat” linjechefer och medarbetare 1 Férsvarsmakten att
hantera delar av deras personaladministrativa arbete i systemstod PRIO. Linjechefernas
personaladministrativa arbete maste nu utféras via en dator med en egen inloggning och
kan i praktiken inte utféras av nagon annan (om man inte lamnar ut I6senord och
inloggningskort till ndgon annan). Att linjechefer i Forsvarsmakten “tvingas” till ett mer
datorbundet arbete kan ses som en del i en stravan att professionalisera chefsarbete med
mer managerialistiska principer i linje med New Public Management (Hood & Peters,
2004; Almqvist, 2004). Chefsarbete ska goras mer transparent och likformigt, vilket
mojliggors via inférandet av ett mer systembundet chefsarbete. Rationalitets- och
effektivitetsaspekter finns dock hogst patagligt med i forgrunden, dar en ékad kontroll
fran ledningens sida ocksa kan antas vara 6nskvard.

Ur ett forandringsperspektiv kan darfor Férsvarsmaktens HR-transformation ses som
genomford. Ett nytt foérband har bildats (HR Centrum) som i kombination med inférandet
av systemstdd PRIO mojliggjort en mer enhetlig och effektiv hantering av
personaladministrativa arbetsuppgifter, helt i linje med foresprakarna for en HR-
transformation anser (t.ex. Schuler, 1990; Beer, 1997; Ulrich et al., 2009). Det ar saledes
bade en funktions- och rollférandring®® som har skett. A ena sidan kan en rollférandring
vara reell genom att rollen fatt en ny bendmning, a andra sidan, om aktorerna verkligen

agerar pé ett annat sétt i enlighet med rollens malsattningar, ar inte lika latt att avgora®®.

29 Se avsnitt 1.3 angdende fyra olika typer av férandringar som foresprakarna fér en HR-transformation
samlat foreslar.

280 Som t.ex. i Forsvarsmakten, dar HR-chefen pé Delta visserligen hade ny titulatur men som arbetade pa
ett liknande séatt som tidigare. Det fanns heller inte ndgra konkreta satt att méata att arbetet hade forandrats
och nu skedde pa ett mer strategiskt och konsultativt sitt. Rollforandringar hos HR-medarbetare har i
tidigare forskning beskrivits som svdra att i praktiken astadkomma p.g.a. den stora tvetydighet som HR-
rollen innebar utifran professionalistiska utgangspunkter, se t.ex. Caldwell (2003) eller Boglind et al.
(2011).
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Men for att Férsvarsmaktens personalarbete ska bli enhetligt, enkelt och effektivt,
kravs ocksa bade forandringar i vad aktorerna gor (vilka arbetsuppgifter respektive aktor
ansvarar for och genomfor) och hur aktérerna agerar och samspelar i personalarbetet,
nagot som visade sig vara mycket svarare. Att det ar svarare och mer utmanande i
praktiken att astadkomma reella kognitiva och/eller rollmassiga forandringar, t.ex. att
forandra ett tidigare invant arbetssétt och ett synsatt pa personalarbete och dess samspel
for bade linjechefer och HR-medarbetare, kan dock ha flera orsaker. For det forsta ar en
sadan onskad forandring mer utmanande att rent visuellt se eller uppfatta. For det andra
sker forandringen i ett samspel med andra aktorer, da en forandring bade paverkas av och
paverkar andra aktorer (Crossley, 2011), i enlighet med ett relationistiskt perspektiv
(Hosking & Bouwen, 2000).

Ett satt att beskriva vad det &r som sker nar idéerna om ett forandrat personalarbete,
med utgangspunkt i grundidealen?®! i en HR-transformation, introduceras, férvéntas
paverka samt forandra det adhochetonade och handelsestyrda personalarbetet (hos bade
HR-medarbetare och kompanichefer) pa Delta i Forsvarsmakten, &r i termer av ett mote.
Detta kan beskrivas som motet mellan de rationalistiska foréandringsidealen, hur
personalarbetet bor bedrivas och hur de institutionella handlings- och samspelsmdnstren i
personalarbetet faktiskt sker i praktiken. Det &r darfor nodvandigt att som nésta steg
analysera hur konsekvenserna av de beskrivna forandringsidéerna, med rationalistiska
utgangspunkter, snarare i sig ger upphov till en splittring av personalarbetet. Den sa
efterstravande integreringen av personalarbetet, s.k. HRM-konfiguration, dar olika delar i
personalarbetet samverkar och samarbetar snarare &n polariseras, uppfattas inte kunna
mojliggoras av inforandet av dessa rationalistiska forandringsidéer (Keegan et al., 2012).
Konsekvensen blir i praktiken att det uppstar brister i tydlighet, roller och ansvar mellan
olika HR-funktioner (Keegan et al., 2012).

9.2.2 Forandringsidéer som splittrar snarare an integrerar

Att infora en shared service organization inom ramen for en HR-transformation har, som
beskrevs i avsnitt 4.4, stora likheter med Kklassiska organisationsteoretiska
forandringsidéer. Inférandet av dessa foradndringsidéer innebér i sig en uppdelning och
organisering av personalarbetet i olika nya funktioner. De HR-funktioner som fanns
tidigare i Forsvarsmakten var personalstaben pa central niva, samt forbandens HR-
funktion (G1). Resultatet av olika forandringar i personalarbetet &r att det har bildats flera
olika specialiserade HR-funktioner; t.ex. sjalvservice via HR Portal och systemstdd PRIO,
service center (HR Direkt), center of expertise (Expertstdd) utéver den kvarvarande
personalstaben och forbandens G1/J1-funktion. P& forbanden har dven befattningarna

281 | Forsvarsmakten med uppdelningen i en gemensam HR-funktion (HR Centrum), som i sin tur delas upp

i tva floden, transaktionellt (personaladministration via sjalvservice, systemstdd PRIO och HR Portal samt
HR Direkt) och det mer transformativa eller strategiska flodet i personalarbetet (Center of Expertise, eller
Expertstéd, HR Centrum).
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personalchef (S1) och personalbefdl inrattats dar, sammantaget, olika specialiserade
arbetsroller t.ex. HR-chef, HR-specialist, HR-generalist ocksa har bildats. Detta kan, som
beskrevs i avsnitt 4.4, darfor ses som ett exempel pa bade en arbetsdelning och en
specialisering av personalarbete. Som beskrevs i avsnitt 1.6, kan en aktivitet endast vara
specialiserad i relation till nagot annat och hela idén med specialisering ar att den
representerar en relation snarare an en fristdende position (Freidson, 2001). En enskild
specialisering kan inte existera utan den har en funktionell relation med en annan
specialisering. En arbetsdelning &r inte det samma som att addera olika specialiseringar
till en helhet. De (specialiseringarna) maste ses som delar av organiserade relationer
(Freidson, 2001).

Nar en shared service organization, med nya HR-funktioner, skapas, uppstar en
fragmentering (Caldwell & Storey, 2007) eller splittring av HR-funktionen i olika delar,
dar nya gréanssnitt och samarbetsformer maste etableras?®” (Keegan & Francis, 2010), s&
aven i Forsvarsmakten. Samtidigt som ett integrerat personalarbete foresprakas (Ulrich et
al., 2009), &ar paradoxalt nog konsekvensen en splittring eller arbetsdelning och
specialisering, som ett led i att 0ka effektiviteten. Som beskrevs i avsnitt 3.3, har
motsvarande konsekvenser uppstatt tidigare, i samband med att den moderna
personalfunktionen bildades. Liknande utmaningar uppstod da som nu, ddr utmaningarna
var stora nar det géllde att hitta nya granssnitt i t.ex. arbetsdelningen mellan linjechefer
och personaltjansteman (Robertsson, 1962). Den uppkomna fragmenteringen (Caldwell &
Storey, 2007) leder till oklarheter i ansvar och roller men stéller samtidigt krav pa nya
kompetenser och fardigheter hos linjechefer och HR-medarbetare i deras chefs- och
personalarbete (Cooke, 2006; Keegan & Francis, 2010), sa dven i Forsvarsmakten.

Nér ett beslut fattas om att inféra en shared service organization inom ramen for en
HR-transformation, innebédr beslutet i praktiken att en omfattande (o)f6rutsedd
”forandringskedja” startar, med behov av synkrona forandringar inom olika delar av hela
HR-organisationen. Men utifran relationell ontologi ar delarna i personalarbetet
omsesidigt samberoende (Langley & Tsokas, 2010; Hosking & Bouwen, 2000), vilket
forsvarar synkrona forandringar. Detta perspektiv skiljer sig fran uppfattningen att
betrakta personalarbete som flodesorienterat, forandringsmojligt och
effektivitetsforbattrande som tar liten hénsyn till forandringsprocessen i sig och till vad
som sker socialt eller relationellt mellan olika aktorer (Keegan & Francis, 2010). De
relationella konsekvenserna av en arbetsdelning eller specialisering i personalarbetet
negligeras mot bakgrund av att olika nya funktioner samtidigt far ett 6msesidigt
samberoende. Det forandrade personalarbetet beskrivs i stéllet som en naturlig och

282 yamfor med Ulrichs definition av HR-transformation, avsnitt 4.3. Caldwell & Storey (2007) menar dock

att decentraliseringen av personalarbete till linjechefer kan ses som ett forsok att integrera personalarbetet
med linjeorganisationen, dar HR-partners skulle integrera personalarbetet pa olika nivaer. | takt med
inférandet av shared service modeller kan dock bade decentraliseringen och inférandet av HR-partners i
praktiken skapa inte bara en integrering och utan ocksa en fragmentering (Caldwell & Storey, 2007).
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sjalvklar forandring, i linje med det Alvesson & Willmott (1996) kallar ett unitariskt och
teknokratiskt synsétt. Men en forandring av en aktors arbetssétt eller roll innebar samtidigt
att alla andra aktorers samspel och roller ocksa forandras (Hatch, 2006). Delarna &r
sammankopplade till en helhet och maste ses i relation till varandra.

[...] the whole is determined not only by its constituents, but by the relation to one
another.... The whole is determined also by the relation of the whole and parts
[Follett, 1927/1940, sid. 192-195, i Carzo & Yanouzas, 1967, sid. 20].

Detta faktum har ocksa uttryckts i tidigare HRM-forskning. Personalarbetet har dar
beskrivits som “bundles of practices” (MacDuffie, 1995), inte som isolerade Oar.
Forandringar hos en aktor paverkar saledes dven andra aktorer i personalarbetet.

The framework also points out that changes in one area might have profound effects
on changes in another area, for instance, the devolution of HRM responsibilities to
line managers affects the HR specialists (Bredin & Soderlund, 2011, sid. 2220).

Genom att betrakta forandringsidéer inom ramen for shared service organization och HR-
transformation som en helhet, en relationell nonagon®:, dar alla aktdrerna &r
sammankopplade och samberoende, till skillnad mot att enbart betrakta
sammankopplingen som en linjar process, uppstar andra tolkningsmajligheter.

FM lednings-
funktioner, t.ex.
forbandsledning

Arbetstagar-

o FM
organisationer

Linjechefer

Medarbetare L Sjalvbetjaning,
HR Portal, IT-
teknologi

HR- .
medarbetare HR Direkt
G1,s1

Figur 9: Beroenden mellan aktorer i Férsvarsmaktens personalarbete.
Kalla: Egen figur.

283 Nonagon ar benamningen pé en niohdrning. Det ska dock ppekas att bilden kan uppfattas som om alla

relationer och samberoenden &r lika, vilket inte &r fallet. Att konstatera att det existerar ett samberoende
mellan olika aktorer och funktioner i personalarbetet ar inte samma sak som att konstatera hur ett sddant
samberoende ser ut. Jamfor dven med Leavitt (1965).
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N&ar en omorganisering av HR-funktionen genomférs (HR-transformation) och nya
organisatoriska HR-funktioner skapas (t.ex. HR Centrum), paverkas ocksa alla de andra
HR-funktionerna (t.ex. kompanicheferna) i personalarbetet. Aven deras roller, arbetssatt
och utférande paverkas. For att kompanicheferna pa Delta skulle kunna hantera sitt
sjalvstandiga personalarbete inom ramen for sitt personalansvar, var forutsattningen bade
att de hade tillracklig kompetens men ocksa att de hade tillgang till adekvat, centraliserat
stod i personalarbetet, t.ex. sjalvbetjaningstjanster via HR Portal och systemstdéd PRIO
och helpdesk-funktioner samt mer kvalificerat personalstdd via HR Centrum. For att HR-
medarbetarna pa Delta skulle kunna arbeta mer strategiskt, var de dels beroende av att
kompanicheferna sjalvstandigt kunde hantera sitt personalarbete. En forutsattning for det
var att det fanns tydliga befattningsbeskrivningar i vad som forvantades i rollen som
kompanichef, vilket studien visat att kompanicheferna inte uppfattade att det gjorde. De
var ocksd beroende av att kunna avlastas och i viss man aven sjilva fa stod av HR
Centrum samt av de nya IT-systemen (HR Portal och systemstdd PRIO) for att frigéra den
tid som i stéllet skulle kunna anvandas till strategiskt arbete.

Pa motsvarande satt kan delfunktionerna inom HR Centrums verksamhet (t.ex. HR
Direkt och Expertstod) ses som beroende av att varje delfunktion fungerar pa avsett vis.
Om inte HR Direkt-funktionen har en tillrackligt god funktionalitet i telefoni- och
arendehanteringssystem, och naturligtvis tillrackligt med kompetens och personella
resurser, kan telefonkder komma att uppstda nar manga ringer och behover stod i
personalarbetet. Just detta hande i Forsvarsmakten, dar det under lang tid funnits en
omfattande kritik mot Ianga kétider i HR Direkt®,

En uppenbar risk ar darfor att linjechefer inte véljer att ringa HR Direkt nar de har
behov av stdd i personalarbetet, eller leta efter information i HR Portalen utan i stéllet
”16ser” sitt personaldrende pa ett annat, for dem mer pragmatiskt sétt. Den underliggande
dnskan och forhoppningen med dessa rationalistiska forandringsidéer &r inte bara att t.ex.
fordndra organisering, utan dven att kunna fordndra samspel och relationer mellan
manniskor for att ddrigenom kunna 6ka forutsdgbarheten och effektiviteten.

9.2.3 Stravan efter forutsdgbarhet och effektivitet i manskligt samspel

Det antas att effektiva arbetsprocesser kan astadkommas genom att standardisera dem, och
om mojligt gora arbetsprocesserna systembundna, vilket i praktiken innebdr att det ar mer
eller mindre “tvingande” att utféra dem?®, ndgot som i sjalva verket ocksd inbegriper

284 Se citat 8:24 samt i Officerstidningen (2012, nr. 8).

28 Se citat 8:4. Resonemanget kan jamforas med Call Center-konceptet (Eriksson-Zetterquist et al., 2011),
dér foérhoppningar fanns om en hogre kostnadseffektivitet och 6kad kvalitet via centralisering av arbete och
mer standardiserade arbetsmoment dér den systembundna tekniken (IT-system, telefonvéaxlar etc.) var helt
avgorande for framgang. Call Center-konceptet har, likt shared service organization, dock utgangspunkten
att relationerna med “kunderna” ska hanteras effektivt och rationellt, inte utifran en mer personlig och
djupare kundkontakt (Eriksson-Zetterquist et al., 2011).
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standardiserade och forutsagbara relationer. Inférandet av IT-systemet eBIZ, som skulle
forbattra effektiviteten mellan ink6pare och leverantorer, visade pa liknande erfarenheter,
déar aktdrernas gemensamma “konstruktionsprocesser”, interaktioner eller relationer
ansags vara ineffektiva. “Rather, the eBIZ system exemplified what Kallinikos (2005)
described as a standardized and closed arrangement of artifacts/processes applied to
provide predictable relations” (Eriksson-Zetterquist et al., 2009, sid. 1163).

Det handlar sdledes om att genom standardisering skapa forutsagbarhet®®® i bade
arbete och relationer och samtidigt minska osakerheten, dér aktOrernas gemensamma
konstruktionsprocesser” mer ses som hindrande av effektiviteten an som framjande av
den. Ett skal ar just att det ar svarare att forutsaga interaktiva och samberoende méanskliga
relationer. Det uppfattas helt enkelt som mer férutsdgbart att styra relationerna via system,
kontrakt och formella dverenskommelser. Tidigare forskning har kallat denna utveckling
for en del i auditsamhéllet (Power, 1999), som har liknande grundldggande
utgangspunkter som nyrationalism eller ekonomism (R&vik, 2008). Samspel och
relationer har dock hér ett visst varde men inte i sig, utan for att framst sdkerhetsstélla att
det inte rader nagon form av informationsasymmetri i samband med t.ex. beslutsfattande.

Foresprakarna for en omorganiserad och forhoppningsvis mer effektiv HR-funktion
(t.ex. Spencer, 1995; Ulrich, 1995; Yeung & Brockbank, 1995) har inte sérskilt beaktat
hur samspelet och relationerna mellan olika aktorer skulle komma att paverkas. Snarare
har det uppfattats som en positiv sjalvklarhet att t.ex. linjechefer far ett eget ansvar och
sjalvstandigt kan utfora sitt personalarbete samtidigt som HR-funktionens arbete kan
specialiseras och effektiviseras. | likhet med Riel et al. (2004), som menar att inférandet
av e-HRM inte enbart ar en teknisk fraga, menar jag att inférandet av en shared service
organization inom ramen for en HR-transformation ocksa innebar mer eller mindre
outtalade forvéntningar pa ” a change of mindsets and behaviors of HR personnel, line
managers and employees” (ibid. sid. 104).

| den historiska linje-stabsrelationen fanns det en tydlig forvantan pa att staber aven
skulle vara utférare av operativa arbetsuppgifter utifran sin specialiserade kompetens
(Fayol, 1916/2008). | de forandringsidéer som nu foresprakas gar det dock att uppfatta en
forskjutning mot en uppdelning i bade ett operativt utforande men ocksa en konsultativ
och strategisk roll, dock tydligt uppdelad i tva avgransade delar inom ramen for shared
service organization (Ulrich, 1995). Men fragan om att férandra samspel och relationer i
personalarbetet har egentligen aldrig setts som komplicerad eller som ett problem for
foresprakarna utifrdn deras sa tydliga utgangspunkter i ett entitetsperspektiv eller
enhetscentrering (King, 2001; Uhl-Bien, 2006). Den grundlaggande utgangspunkten har &r
en uppdelning mellan t.ex. subjekt och objekt, dir varje del skoter sitt”. Varje unik del
ses som sarskild och majlig att separera, och darigenom ocksa majlig att effektivisera var
for sig. Detta galler &ven i personalarbetet.

288 Eorutsagbarhet &r en av utgangspunkterna i den vetenskapliga rationaliteten, se Molander (2003).
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Denna studie visar dock i stéllet att delarna i personalarbetet, de enskilda aktorerna,
HR-funktionerna, linjecheferna och deras samspel, snarare &r dmsesidigt samberoende®®’
(Thompson, 1967) och darigenom oupplésligt sammanflatade (inextricably intertwined)
(Zucker, 1977). Det &r dock viktigt att konstatera att det inte finns nagot “’sjalvreglerande
system” inom organisationer, ddr input, via en transformation, pd ett lagbundet
automatiskt satt forvandlas till output. Organisationer ar snarare motesplatser for mansklig
interaktion, samspel och forhandlingar, dar olika intressen och utgangspunkter mellan
aktorer bryts i ett samspel, s.k. dominanta koalitioner (Cyert & March, 1963; Paauwe,
2004). Det ar kanske just arbetsuppdelningen, specialiseringen, och ”fortingligandet” av
personalarbetet, sprunget ur den vetenskapliga rationaliteten, som ar forklaringen till att
samspelet mellan aktorerna i personalarbetet inte férandras jamfort med malsattningen.

For att varje del, funktion eller aktor i personalarbetet (t.ex. HR-medarbetarna pa
Delta) skulle kunna hantera sin del i personalarbetet handlade det saledes inte bara om
vars och ens egen formaga, motivation eller kompetens utan ocksa om det dmsesidiga
samberoendet som finns i personalarbetet. For att astadkomma forandringar i samspelet
mellan akttrerna i personalarbetet racker det inte med att enbart beakta och optimera
respektive aktors agerande var for sig. Det krdvs ett perspektiv som ocksa betonar
existensen av ett Omsesidigt, institutionaliserat samberoende mellan aktdrerna i
personalarbetet; t.ex. linjechef och HR-medarbetare. | det relationistiska
samspelsperspektivet antas aktdrerna tillsammans konstruera samspelet utifran
institutionaliserade handlingsmonster, organisationsforestallningar och institutionella
logiker. | ndsta avsnitt fordjupas darfor analysen av aktorernas samspel och relationer.

9.3 Relationistiskt samspel i personalarbetet

9.3.1 Inledning

Detta avsnitt och resterande del av kapitlet innehaller beskrivningar och analyser av vad
som utmarker och konstituerar ett relationistiskt samspel 1 personalarbetet i
Forsvarsmakten. En utgangspunkt &r att personalarbetet ar samskapat, samberoende och
sammankopplat dar alla delar tillsammans bildar en helhet (Thompson, 1967; Crossley,
2011). Det gar darfor inte att enbart byta ut eller forandra en av delarna utan att alla de
andra delarna samtidigt berors, vilket bade mojliggor och begréansar aktérernas ageranden.
Aktorerna formas och omformas kontinuerligt i och genom interaktioner, dar forstaelsen
for och erfarenheterna av tidigare ageranden och samspel &r inbaddade i
institutionaliserade forestéllningar mellan olika aktorer (Hosking & Bouwen, 2000).
Samspelet i personalarbetet i Forsvarsmakten analyseras darfor utifran de handlings- och

%7 Se tex. exemplet Matchningen och Lonerevisionen i kapitel 8, dar kompanichefen och dennes

understéllda chefer i det sistndmnda exemplet tillampade ett arbetssétt, dar beslutet successivt vaxte fram i
en process av 6msesidigt beroende mellan olika aktérer, snarare an att kompanichefen fattade beslutet sjalv.
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samspelsmonster som manifesteras i ett konkret handlande och samspelande, via t.ex.
avdoémningar, kringgangar och trossvagar. Avsnittet innehaller darefter en analys av hur
samspelet i personalarbetet reproduceras och orsaker till varfor ett reproducerande sker. |
paf6ljande avsnitt analyseras tva av aktorernas organisationsforestallningar, chefsrollen
och personaltjanst. Avslutningsvis presenteras en sammanfattande modell som beskriver
beroendet mellan organisationsforestéliningar och institutionella logiker samt en
utvecklad analysmodell som belyser hur olika institutionella logiker i personalarbetet ger
upphov till motstand eller matchning.

Samspelet i personalarbetet mellan tva aktorer, i det har fallet mellan kompanichefer
och HR-medarbetare i Forsvarsmakten, kan beskrivas som att det rader en mikrokontext.
Aktorerna har Over tid anpassat sig till varandra, vad galler roller, gemensamt arbetssétt
och samspel®® (Pearce & Conger, 2003). Den émsesidiga anpassningen handlar ocks& om
att respektive aktor har lart sig vad som ar tillatet och accepterat av den andra aktoren och
att ett agerande hos den ena aktdren péverkar agerandet hos den andra aktéren®. Vilken
modell?®® for utférandet av personalarbetet som &n tillaimpas, existerar det séledes ett
samspel mellan aktorerna, da ingen aktor till fullo agerar helt sjalvstandigt i
personalarbetet, i linje med en relationell ontologi (Langley & Tsoukas, 2010). Samspelet
kan vara storre eller mindre formaliserat, implicit eller explicit, eller praglat av mer eller
mindre tydlighet eller i granssnitt och ansvar i utférandet av personalarbetet som
sammantaget trots allt innebér att aktérerna kommer 6verens om hur personalarbetet bor
utforas.

Aktorerna skapar eller konstruerar tillsammans personalarbetet, bade det
personalarbete som utférs och formerna for hur personalarbetet kan eller bér utféras®”.
Samskapandet kan s&gas folja institutionaliserade handlings- och samspelsmonster som &r
omsesidigt beroende for aktdrerna. Samspelet mellan kompanichefer och HR-medarbetare
pa Delta praglades, trots en forandrad organisering och uttalad forvantan pa ett forandrat
utforande av personalarbetet, bade av att kompanicheferna fortsatt sokte upp HR-
medarbetarna pa Delta nar de hade behov av stdd, och av att HR-medarbetarna gav ett
fortsatt stort operativt stod at kompanicheferna i deras personalarbete. Det fanns sedan
tidigare inlarda, etablerade och institutionaliserade rutiner, procedurer och arbetssatt i
personalarbetet, som var hamtade fran ett grundlaggande militart yrkesutévande och var
svara att forandra. Ett tydligt exempel pa hur aktérerna skapade mening i sitt
relationistiska samspel var via avdémningar och kringgangar.

288 For ett mer utvecklat resonemang och definition, se kapitel 1 och 2.

289 | enlighet med den symboliska interaktionismen, Mead, (1934/1967) och social konstruktionism, Berger
& Luckmann, (1966/2003).

290 | inje-, stabs-, eller samspelsmodell, se avsnitt 3.3.

291 Jamfor med studiens definition av personalarbete, se avsnitt 1.6.
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9.3.2 Avdomningar och kringgadngar som meningsskapande

Pa Utbildningsdagarna fick kompanicheferna pa Delta information av sina lokala HR-
medarbetare om att de inte skulle sbka stod i personalarbetet hos G1, men att det var
tillatet att soka stod hos S1. Dock skulle kompanicheferna framst soka stod via
sjalvbetjaningen i HR Portalen eller ringa HR Centrum, samtidigt som HR-chefen pa
Utbildningsdagarna uttryckte sig sa som att HR Centrum é&r finare men inte béattre an den
lokala personaltjansten®®®. Det betyder i praktiken att kompanicheferna och de 6évriga
linjecheferna pa Delta har fatt dubbla budskap. De uppmanades att inte vanda sig till de
lokala HR-medarbetarna (G1), men de alternativ de i stallet hade (HR Portal och HR
Centrum) beskrevs av HR-chefen som sdmre an de lokala alternativ de hade tidigare. Vad
ska da kompanicheferna gora? Till vilken funktion ska de vanda sig for att fa svar pa sina
olika fragor eller personalarenden om de HR-funktioner de tidigare anvént inte &r
“tillatna” i samma utstrdckning och de nya alternativa HR-funktionerna beskrivs som
samre?

Som beskrevs i avsnitt 8.3, svarade kompanicheferna att de inte alltid visste vart de
skulle vanda sig i olika personalfrégor®. De uppfattade att det alltid ar oklart vem som
beslutar om vad i personaltjansten och att de i stéllet fick lita pd sitt sunda fornuft®®*. |
deras fall uttrycktes det sunda fornuftet, eller det som skapade mening for dem, i sérskilt
tva aspekter, dar erfarenheter fran tidigare var en viktig bestandsdel i meningsskapandet
(Weick, 1995). For det forsta valde de, nar sa var mdjligt, den enklaste och snabbaste
vagen, den pragmatiska véag dar de visste att de skulle fa ett adekvat svar och som de
visste kunde stddja dem: de lokala HR-medarbetarna, G1 eller S1%%°, For det andra fanns
det ocksd ett intranat arbetssatt eller handlingsménster som utgoér basen i den
grundlaggande militara verksamheten.

| en situation av osakerhet dar kompanicheferna uppfattade att personalansvar och
granssnitt i personalarbetet var oklara, sékte kompanicheferna avdémningar®®® hos hégre

22 Se citat 7:40, 7:42.

2% Se citat 8:10.

2% Se citat 8:15, 8:22.

2% ge citat 8:17, 8:19. Ett viktigt pApekande ar ocksa att kompanicheferna helst av allt vill ha ett Ja eller
Nej-svar. De vill helt enkelt veta var gransen gar for deras agerande, men ocksa kunna véga in eventuella
konsekvenser av vad som skulle hdnda om de valde att agera utanfor regelverket, se citat 8:32. Att som
linjechef kontakta HR Centrum och fa svaret “’det beslutar lokal chef om” &r darfor vad en kompanichef
betraktar som ett “icke-svar”, (se exemplet Betygen och citat 8:24), det sdmsta tdnkbara svaret, eftersom
det inte ger ndgon vagledning eller avddmningsmojlighet.

2% Ett viktigt konstaterande &r att avddémningar gors mellan chefer pd alla nivéer i Forsvarsmakten, sarskilt
den hogsta nivan, se citat 8:33. Ett annat konstaterande var att kompanicheferna tydligt uttryckte att nar
osidkerhet rdder soker man sig till de ”ledstdnger” som finns, d.v.s. soker kontakt med dem som man kénner
sedan tidigare, se citat 8:19. Avddmningar handlar ocksa om att veta nar man kan ga sin egen Vvag, se
exemplet med Betygen, avsnitt 8.9 samt citat 8:30, 8:31.
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chef?’. P4 férbandet Delta &r bade HR-chefen och dennes understallda medarbetare, (G1,
forbandschefens delegerade HR-funktion) och personalchefen (S1, bataljonschefens
delegerade HR-funktion) den instans som kan ge kompanicheferna ett svar som de kan
forhalla sig till, och som de kan anvinda pa olika satt beroende pé situation®®. De béda
HR-funktionerna pa Delta representerar var sin centrala del i styrkedjan, chain of
command, for kompanicheferna, dér bataljonschefen &r deras narmaste chef och
forbandschefen deras hogste ansvarige chef. Bataljonschefen ar ocksa den som ar ansvarig
for betygsattning p& kompanichefen®®, vilket kan péverka kompanichefens framtida
karriarmojligheter. Det innebéar att det ar en viktig relation i det for Férsvarsmakten sa
dominerande karriarperspektivet, dar egna Kkarridraspekter i vissa fall gar fore
verksamhetens basta (Ydén, 2008).

Nér det galler forbandschefen (och HR-chefen och dennes medarbetare) kan de ses
som en viktig funktion for mojligheterna till mer langsiktiga karriarmojligheter.
Personalférsorjningsnamnden®® pd forbandet ar den instans som forordar vilka som ska
foreslas fa genomfora utbildningar och kommenderingar. Da kompanicheferna, likt alla
linjechefer i Férsvarsmakten, byter befattningar ofta®*, blir HR-chefen den funktion som
star for kontinuiteten och som har det “organisatoriska minnet”** betraffande hur olika
personalfrdgor har behandlats tidigare. For kompanicheferna pa Delta blir darfor
personliga relationer med HR-chefen och dennes medarbetare extra viktiga och anvands
darfor ibland pd ett medvetet satt®®. De blir framfor allt viktiga for kompanichefernas

27 Jamfor ocksd med ledningsprincipen uppdragstaktik som innebir att “chefen staller en uppgift, ger
riktlinjer och tilldelar resurser samt later den som loser uppgiften i storsta mojliga utstrackning sjélv
bestémma hur den ska lésas” (Smedberg, 1994, sid. 233). En forutsdttning dr dock att de understéllda
cheferna kénner till hdgre chefs stridsplan sa att det gar att “handla i chefens anda”. Det innebér att en
officer eller soldat ocksa forvéantas kunna agera, nar inga andra klargoranden ar majliga, pa basis av den
information som narmast hogre chef tidigare har lamnat.

2% En av kompanicheferna pa Delta anvéande t.ex. en tidigare dverenskommelse gentemot personalchefen
(S1) som ett patryckningsmedel, se citat 8:32.

2% Forsvarsmakten anvinder farfarsprincipen”, dven om just den benimningen inte anvénds, vilket
betyder att man dock &ven samrader med chefsnivan ovanfor innan t.ex. betyg eller 16n sétts. Nar det galler
I6nesattning samrader saledes bataljonschefen med forbandschefen, men i praktiken innebér det att det &r
HR-chefen (forbandschefens delegerade HR-funktion) som &r den samradande parten for bataljonschefen.
Kompanichefen vet saledes ocksa om att relationen med HR-chefen & mycket betydelsefull, dven pa ett
personligt plan.

%00 personalforsorjningsnamnden ar en funktion pa varje férband, dar forbandschefen ar ordférande och
HR-chefen foredragande, dér olika beslut om tillsattningar, nomineringar till skolor och kommenderingar
diskuteras och fattas.

301 Ett faktum som har kritiserats i tidigare granskningar av Forsvarsmakten, RRV (1998) och i tidigare
forskning (Ydén, 2008).

%02 | samband med en observation av ett personalférsérjningsnamndsméte diskuterades hur forbandet kan
komma ihdg historiska diskussioner om lonesattning av officerare. HR-chefen uttryckte d& att “den
informationen finns i mitt huvud”, vilket visar pa ett stort personberoende.

%03 S t.ex. exemplet med fanriken som sokte transport, se citat 8:28.
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framtida karriarmojligheter, da nagon annan overordnad chef inte har nagot formellt
langsiktigt karridransvar®. Det egna ansvaret for en officerares karriar betonas dock allt
mer i samband med att ett sokforfarande tillampas vid utlysningar av tjanster. Som
beskrevs i avsnitt 8.5, dr det som HR-funktionerna, G1 och S1, anser eller beslutar om
“mer vért” i en hierarkiskt uppbyggd organisation som Forsvarsmakten, &n vad HR
Centrum anser, eftersom HR Centrum, mer formellt, inte ar en del i den hierarkiska
styrkedjan®®. Det finns ocksd ytterligare en relationell aspekt, namligen att
kompanicheferna vet att de lokala HR-medarbetarna kanner val till de kontextuella
forhallandena pa Delta, vilket kompanicheferna uppfattar att HR-medarbetarna pa HR
Centrum i Stockholm inte gor*®®,

Gora sjalv,
inte gora
alls

Kompanichefers
personalarbete/
personaltjdnst

Stabsvag N

HR
Centrum,
R Direk

Trossvag

Figur 10: Kompanichefers kringgang via trossvdg i personalarbetet.
Kalla: Egen figur.

%04 Det finns dock ett historiskt arbetssétt i Forsvarsmakten, dar hogre officerare (6versteljtnanter och
deras Overordnade) kontinuerligt fick erbjudande om olika bemanningsuppdrag av chefsforsorjare pa
personalstaben, en form av chefsbemanning. Detta arbetssatt &r nu under férdndring dven om det till viss
del fortfarande finns kvar, da bataljonschefen pa Delta, under en observation av kompanicheferna,
beréttade om ett nyligen genomfoért mote med chefsforsorjare.

%% Se citat 8:32.

306 Se citat 8:17, 8:24, 8:25. Flera HR-chefer i Férsvarsmakten har darfor ocksé uttryckt dnskemal om att 4
en dedikerad kontaktperson eller resurs fran HR Centrum till sitt eget forband, i likhet med key account
managers som anvands av tjansteforetag i naringslivet. Syftet ar att sakerhetsstalla att nagon HR-
medarbetare pa HR Centrum har stor kdnnedom om respektive forbands verksamhet. En sadan 6nskan har
dock annu inte infriats av HR Centrum med héanvisning till att det principiella syftet med HR Centrum &r att
en sadan kompetens ska finnas hos flera medarbetare.
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Kontentan blir att kompanicheferna viljer att g4 en kringg&ng®”’, och samtidigt soka sig
fram till “malet” pa de trossvagar’® som redan finns etablerade eller uppfattas finnas
etablerade gentemot de lokala HR-medarbetarna. Detta forfaringssatt uppfattas vara
enklare, gar fortare och ger forhoppningar om mer adekvata svar i linje med den
hierarkiska styrkedjan. Dock &r forutsattningen att det finns en redan etablerad personlig
relation uppbyggd®®. Genom att vara kreativ och anvinda de arbetssitt och kontaktvagar
som ger shabbast effekt kan “fienden” (HR Centrum) kringgas och sammantaget kan detta
forfarande ytterst ’rddda” ens eget och forbandets liv”.

Aktorerna konstruerar och omkonstruerar darfor kontinuerligt handlings- och
samspelsmonster nar det galler avdémningar, kringgangar och trossvagar, inte enbart men
sarskilt tydligt i personalarbetet. | avsnitt 8.8, exemplet betygen, gar det att félja dialogen
mellan kompanicheferna, personalchefen och bataljonschefen, dar kompanicheferna soker
avdomning och personalchefen forsoker att inte ta pa sig detta uppdrag. Samtidigt &r alla
aktorerna tranade och utbildade i att det ar just sa har man gor for att tillsammans 16sa en
oklar och otydlig uppgift. Stabschefen forsoker dven vid flera tillfallen konstruera om
uppgiften genom att t.ex. ifrdgasatta vad ordet betyg innebér, d.v.s. kringga. Till slut
domer bataljonschefen av genom att besluta om hur arbetet ska fortséatta och alla, sérskilt
kompanicheferna, ar néjda, eftersom en 6verordnad chef har tydliggjort ”vad som géller”.

Det betyder bade att eventuella osékerheter kan undanrgjas men det betyder ocksa att
aktorerna vet vad de har att forhalla sig till utifall de véljer att agera pa ett annat satt an det
dverenskomna eller beslutade. Avdomningar kan darfor ses som uttryck for ett
institutionellt ramverk (Goffman, 1974) som aktorerna agerar inom och forhaller sig till.
Ramverket kan ses som forutsattningen for aktorernas ageranden och samspel, men gor
det ocksa majligt for aktorerna att reducera osékerheter genom att tillampa de etablerade
handlings- och samspelsmonstren. Avdomningar, kringgangar via trossvagar som
arbetssatt kan darfor sagas utgora ett essentiellt grundfundament i militar verksamhet, inte
bara i personalarbetet, genom att anvandningen av desamma legitimerar aktorernas roller
som officerare och i vissa fall chefer i Forsvarsmakten. Att vara officer och chef i
Forsvarsmakten innebar att man ingar i en hierarkisk kedja, dar det alltid finns en
overordnad chef, eller HR-funktion, som kan déma av. Paradoxalt nog bidrar detta till att
behovet av att ta sjélvstandiga beslut, t.ex. i arbetsgivarrollen, minskar vilket kan
kontrasteras mot idealet att forvantas ta ett aktivt arbetsgivaransvar.

De etablerade handlings- och samspelsmdnstren i personalarbetet ar sdledes baserade
pa grundlaggande militartaktiska fundament som &r svara att forandra. Men det finns dock
flera exempel i studien pa nar kompanicheferna fragar kollegor, utfor personalarbetet

%7 Se citat 8:34, 8:35, 8:36.
%% Se citat 8:37, 8:38, 8:39.
%09 N&got som inte fanns i fallet med fanriken som sékte transport, se citat 8:28.
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sjalva, eller faktiskt ringer HR Centrum helt i enlighet med méalsattningarna®°. Men det ar

inte det alternativ kompanicheferna i forsta hand valjer eftersom kompanichefernas
arbetssatt annu inte har foréndrats till ett nytt institutionaliserat handlings- och
samspelsmonster.

Orsakerna till att kompanicheferna valde trossvégar fore stabsvdgar, och anvande
avdomningar och kringgangar kan ocksa forstas genom att addera ytterligare tva aspekter.
For det forsta hade kompanichefernas vardagsbetonade chefs- och personalarbete flera
likheter med det fragmenterade, handelsestyrda och adhocbetonade arbetssétt som tidigare
forskning om chefsarbete visat®'!. Forvantningarna pé& att man som linjechef forst soka
information pa HR Portalen och sedan ringa okanda personer (och dessutom sitta i
telefonk6) samt eventuellt fa ett svar som inte hjalpte dem, passade helt enkelt inte in i det
handelsestyrda arbetssattet®?. Kompanicheferna uppfattade det darfér som enklare att
sOka stod i personalarbetet via etablerade kontaktvégar och relationer an att vélja mer
okdnda och ovana kontaktvagar. Men det som for det andra ocksa utmarkte
kompanichefernas personalarbete var deras relationella och fysiska arbetssatt.

Kompanicheferna sokte, som beskrevs i avsnitt 8.1, gdrna fysisk kontakt med
overordnade, kollegor och understallda for att gora avstamningar, ge eller fa uppdrag eller
fa stod, rad eller hjéalp. Det marktes tydligt att kompanicheferna aktivt sokte fysisk kontakt
nar sa var mojligt; det rakade inte bara bli sa. Oftast inleddes samtal eller kontakter med
mer sociala beskrivningar Over historiska eller aktuella h&ndelser som en form att
relationsetablering eller aterknytning, for att sedan komma in pd “&drendet”. Det
relationella arbetsséttets betydelse manifesterades sarskilt av att en av kompanicheferna
nagra dagar fore jul personligen akte runt till olika stodverksamheter till forbandet och
delade ut inramade diplom som tack for fina insatser under aret. Nar det géller HR-
medarbetarna var deras beskrivningar av vardagsarbetet som “att skjuta pa uppdykande
mal**®”, dar handelsestyrningen hanterades genom att arbetet fordelade sig sjalvt i en form
av sjalvsynkronisering. Méassen utgjorde en viktig motesplats, dar bade kompanicheferna
och HR-medarbetarna kunde soka upp andra eller bli uppsokta i olika personalarenden®.
Det betyder att kompanichefernas och HR-medarbetarnas arbetssatt i personalarbetet har
mycket stora likheter vad galler tidstempus och uttrycksform, vilket gor att detta faktum

319 Det finns dock exempel p& nar HR-chefen pa Delta skickar tillbaka personalarenden till kompanichefer,

(citat 8:28) samt exempel pa hur HR-medarbetare forsoker lata linjechefer t.ex. utfora rekryteringar (citat
7:47, 7:48). Dessa exempel talar for att vissa fordndringar i handlings- och samspelsmonster i
personalarbetet trots allt har skett, men &n s lange i mindre omfattning.

311 Se avsnitt 3.4.

Att leta efter svar uppfattas snarare som att det “éter tid”, se citat 6:5, 7:30, eller ndr man soker stdd hos
HR-funktioner riskerar man ett icke-svar, se citat 8:24.

313 e citat 7:30.

314 Se citat 7:46, samt exemplet Matchningen i kapitel 8.

312
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snarare forstarker bevarandet av det gamla an att framja utvecklingen att etablera nya
handlings- och samspelsménster.

Precis som beskrevs i avsnitt 3.3 var syftet med den moderna HR-funktionens
bildande, dar specialiserade HR-medarbetare utférde personalarbetet, just en av styrkorna
att det fanns en sorts av 6verlappning inom HR-funktionen for att kunna técka upp for
varandra och mdéjliggéra en bredare funktionell kompetens. Liknande forutsattningar kan
sagas rada inom Deltas personalarbete, dér arbetssattet for att hantera uppkomna och mer
komplicerade personaldrenden &r att gemensamt resonera sig fram till en 16sning, baserat
p& hur man tidigare har gjort™® (Gellerstedt, 1961). Aterigen, ovanstende arbetssatt gar
stick i stdv med forvantningar pa ett arbetsdelat och specialiserat arbetssatt i
personalarbetet (Yeung & Brockbank, 1995; Ulrich, 1995).

En annan bidragande orsak till svarigheter for forandring av dessa handlings- och
samspelsmonster ar framfor allt att det pd Delta inte har skett ndgra omfattande
reduceringar av antalet HR-medarbetare®’. Det finns fortsatt en kontinuerlig HR-
bemanning kvar pa Delta, om &n i nya roller och befattningar. Eftersom HR-chefen och
HR-medarbetarna pa Delta inte formatt andra sitt arbetssatt i samspelet med
kompanicheferna, forsvaras i sin tur dven kompanichefernas majligheter att andra sitt
arbetssatt, i enlighet med ett relationistiskt samspelsperspektiv. Den ena aktdrens
forandring ar beroende av den andra akttrens forandring, vilket &r annu en forklaring till
att dessa handlings- och samspelsmdnster kan reproduceras snarare an forandras.

9.4 Reproducering av handlings- och samspelsmoénster

Ett handlings- och samspelsmadnster i personalarbetet uppkommer oftast mellan tva eller
flera aktorer; (t.ex. linjechef och medarbetare; linjechef och HR-medarbetare eller mellan
linjechef och HR Direkt/sjalvbetjaning). Aktorerna konstruerar tillsammans uppfattningar
om utférandet av personalarbetet, dar bada aktorerna ar aktiva i skapandet av realiteterna
och bada bér ansvaret for “resultatet”®*® (Dachler, 1992; Dachler & Hosking, 1995). | ett
relationistiskt samspelsperspektiv handlar det om att “forsta individer eller grupper av
individer, inte som separata, avskilda eller isolerade enheter”(Carroll et al., 2008, sid.
366), utan som samberoende, dar individernas ageranden ses som sammankopplade
("interlocked”, Weick, 1979). | ett relationistiskt samspelsperspektiv handlar
sammankopplade beteenden om att agerandet hos en person &r villkorat av agerandet hos
en annan person. Agerandet i sig har inte ndgon mening, utan det &r den andra personens

% Se citat 6:6, 7:4, 7:5, 8:2, 8:5, 8:6.

31% Se citat 7:31.

31" Se avsnitt 9.2 och citat 7:36.

318 »Resultatet” kan vara en framgéng eller ett misslyckande eller nigot mitt emellan, men utifran ett
processuellt perspektiv skapas dock framst “never-ending-stories”, inte stabila “resultat” (Crevani et al.,

2010).
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respons p& agerandet som bestimmer meningen®'®. Samspelet upprétthalls av cykler av
handelser som skapas och aterstartar nya cykler som ar omsesidigt beroende (Allport,
1962) vilket innebér att person A:s svar paverkar person B:s nasta reaktion som ger input
till person A:s kommande svar (Berger & Luckmann, 1966/2003; Katz & Kahn, 1978). Ett
satt att sammanfatta och askadliggora linjechefers (a) och HR-medarbetares (b) ageranden
I personalarbetet i ett relationistiskt samspelsperspektiv &r att beskriva dem som
omsesidigt beroende samspelscykler. Aktorerna a:s och b:s agerande &r alltsa framst en
respons pa “’den andres” agerande men agerandet foregds ocksa av en institutionaliserad
forforstaelse av t.ex. vad personalarbete ar och hur det bor utféras inom ramen for den
sociala och kulturella kontext**° som aktorerna befinner sig i.

Organisations- Organisations-
forestallningar Agerande a Agerandeb  forestillningar
om chefs- och om chefs- och

personalarbete personalarbete

Uppfattning och tolkning Uppfattning och tolkning
av b:s agerande av a:s agerande

Social och kulturell kontext inom radande institutioner

Figur 11: Handlings- och samspelsménster i personalarbetet®*.

Kaélla: Omarbetat utifran Endrissat (2011).

319 Jamfér med Asplund (1987) som menar att méanniskor har en benagenhet att skapa samspel med
varandra som han kallar social responsitivitet. Interaktionen blir till genom allas gensvar pa allas ageranden
och det interaktionsmonster som bildas kallas socialt system. Interaktionsmonstret kan inte hérledas till
nagon sarskild orsak eller till nagon yttre omstandighet utan det blir vad det blir utifran vad vi gor.

320 Den sociala och kulturella kontexten dverensstammer i stort med vad Berger & Luckmann (1966/2003)
menar med social varld. Det finns dock sarskilda forutsattningar och forestéllningar inom ramen for den
specifika organisation och de aktorer som avses, vilket manifesteras av radande institutioner.

%21 Reproducerandet av handlings- och samspelsmonster ska dock inte uppfattas som mekaniskt s3 tillvida
att en aktors agerande automatiskt ger upphov till en respons fran den andre akt6ren som i sin tur ger
upphov till ytterligare respons. Reproducerandet av handlings- och samspelsmonstren paverkas ocksa av
olika organisationsforestallningar och av den sociala och kulturella kontexten som kan skapa
forutsittningar for att dessa “cirklar” kan snurra runt och ge varandra fart pa ett sjalvbekraftande stt, eller
helt enkelt avstanna. Dynamiken i och kring handlings- och samspelsmdonstren & mer komplexa an vad
figuren ovan kan askadliggora.
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Néar t.ex. kompanichefen sokte stdd hos HR-medarbetarna, S1 eller G1, inom ramen for
utférandet av kompanichefens decentraliserade personalansvar (t.ex. i samband med en
rekrytering), gav HR-medarbetarens svar (bade sjalva agerandet att svara upp mot och
bekrafta kompanichefens behov av stdd, inte enbart svaret i sig, t.ex. att HR-medarbetaren
tar dver arendet) forutsattningarna for kompanichefens respons och agerande i liknande
situationer (t.ex. kompanichefen blir n6jd med att ha lamnat 6ver arendet, fatt stod och
kommer att gora det igen). Over tid har HR-medarbetarnas “dvertagande” av utforandet
av det administrativa personalarbetet®*? inneburit att kompanicheferna har anpassat sig till
att de inte behéver utfora allt det personalarbete de har formellt ansvar for att utfora eller
borde utfora enligt formaliserade Overenskommelser i t.ex. Persl. Det faktum att
kompanicheferna ocksa uppfattar att det i praktiken rader stora otydligheter i vad som
forvantas i deras chefsroll och i deras personalansvar bidrar ocksa till att dessa handlings-
och samspelsmonster reproduceras.

| stallet bekréftar kompanicheferna sitt behov av stdd i personalarbetet genom att
fortsatt soka upp HR-medarbetarna med férhoppningen om att kunna lamna Over
personalarenden till dem*®?®, Férandringen gentemot tidigare &r att det nu finns dedikerade
HR-medarbetare pa bataljonsniva (S1) som likt tidigare associeras med en utforarfunktion
som har specialistkompetens inom personalomradet, jamfort med att tidigare ha sokt upp
forbandets dvergripande HR-funktion, G1%%*. P& s& sitt blir interaktionscyklerna mellan
kompanicheferna och HR-medarbetarna, i enlighet med Endrissat (2011), dmsesidigt
sjalvbekréaftande och 6ver tid allt mer sedimenterade och invanda i olika uppdelade samt
till varandra anpassade roller, i likhet med en underforstadd “definition” av situationen
(Merleau-Ponty, 1962).

Handlings- och samspelsmonstren i personalarbetet mellan kompanichefer och HR-
medarbetare pa Delta kannetecknas darfor av en omsesidig anpassning till varandra,
“mutually-tune-in”*?* (Schutz, 1964). Under dessa omstandigheter behévs inga sérskilda
granssnitt for vem som gor vad. Det kan forklara HR-chefens installning till att det inte

%22 Se citat 6:14, 6:15, 6:19, 7:5, 7:9, 7:11 som allmanna exempel, citat, 8:11 som specifikt for Delta. Aven
matchningsexemplet i avsnitt 7.9, citat 8:41, visar hur kompanichefen och HR-medarbetaren samspelade
utifran i forvag 6verenskomna roller. HR-medarbetaren tog ett 6vergripande ansvar for kompanichefens
bemanning genom att dels ta reda pé nér vakanser uppstod, dels samtidigt bevaka” potentiella kandidater.
%23 | samband med en observation av en av kompanicheferna kom en plutonchef in med ett personalarende.
Svaret plutonchefen fick var att ”det hér fixar vi”, dir l6sningen var att omedelbart ringa HR-medarbetaren
for att fa stod.

%24 Under samtal och diskussioner med foretradare for HR-funktioner p& andra forband har de darfér valt att
inte kalla S1-funktionen for personalchef, utan enhetschef, med motiveringen att bendmningen
personalchef leder fel i det att den fortsatt, for linjecheferna, syftar till en funktion som férvantas utféra
personalarbetet.

32 Se citat 7:46, 7:50, 7:52. HR-medarbetarnas beskrivning av att de omedvetet haller sig kvar i ”looparna”
ar ett exempel pa hur svart de upplever att det ar att bryta dessa handlings- och samspelsmonster dar
lojalitetsaspekter, karanda och den egna statusen utgor orsaker till att en forandring inte sker.
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var viktigt med tydliga gréanssnitt och att ta fram nya befattningsbeskrivningar for
kompanicheferna. De institutionaliserade handlings- och samspelsménstren har ersatt
granssnitten, dar processen for att komma fram till ett gott resultat inte behdver
specificeras (Gellerstedt, 1961). Men handlings- och samspelsmonstren har ocksa over tid
utvecklats till en djupare relation mellan kompanicheferna och HR-medarbetarna, vilket
har stor betydelse for att forklara och forsta orsakerna till reproducerandet av dessa
handlings- och samspelsmonster.

9.4.1 Orsaker till reproducerande av handlings- och samspelsménster

Orsaken till reproducerandet av handlings- och samspelsmanster i personalarbetet mellan
kompanichefer och HR-medarbetare i Forsvarsmakten aterfinns i det faktum att all
mansklig aktivitet bygger pa vanemassighet (Berger & Luckmann, 1966/2003). | ett
socialt konstruerande utvecklas vanemaéssiga handlingar och samspel 6ver tid till monster
som kréver minimal anstrangning och som samtidigt skapar mening for aktorerna (Weick,
1995). Reproducerandet av handlings- och samspelsmonster i personalarbetet beror ocksa
pa sarskilda kontextuella forutsattningar. 1 t.ex. en linje-stabsrelation, mer specifikt HR-
line-relationen (Qadeer et al., 2011), finns det i grunden en inbyggd hierarkisk ordning
och rollfordelning, dar en stabsfunktion sdllan har beslutanderatt, men dock ett stort
inflytande. HR-funktioner har omvittnat svart att finna balansen mellan att vara radgivare
och beslutsfattare (Sayles, 1964; Carzo & Yanouzas, 1967; Legge, 2005). En forklaring &r
att HR-funktionen ibland maste begransa linjechefernas sarintressen, utifran sitt
funktionella och organisatoriska arbetsgivaransvar (Tengblad & Héllsten, 2002). HR-
funktionen vill sdkerhetsstélla sitt ansvar i personalarbetet, vilket ocksa innebér att man
bibehaller ett visst inflytande och kontroll 6ver vad som sker.

Att slappa inflytande och kontroll genom att Gverlata ett sjalvstandigt utférande av
personalarbetet till linjecheferna visade sig vara lika svart for Deltas HR-medarbetare®®,
som dven havdats i tidigare forskning (Hoogendoorn & Brewster, 1992; Gennard & Kelly,
1997). En forklaring till svarigheterna for HR-medarbetare att lamna Over ansvaret ar
ocksa grundlaggande funktionella forutsattningar; att som HR-funktion stddja och hjalpa.
Dessa forutsattningar kan snarare leda till att man tar pa sig ansvar, dven som en del i
sokandet efter status och erkdnnande, &n att lamna ifran sig ansvar (Cunningham &
Hyman, 1999).

Reproduceringen sker ocksa med utgangspunkt i aktorernas uppfattningar om att det
rader stora oklarheter om vem som beslutar om vad i personalarbetet. Det bidrar till att
personaldrenden l6ses adhoc och via aktorernas etablerade handlings- och
samspelsmdnster®?’. HR-medarbetarna vill dock fortsatt ha inflytande och kontroll, vilket
aven innebdr att de & mindre bendgna att i praktiken lamna Over utférandet av

326 Sp citat 7:46, 7:48, 7:49, 7:50, 7:52.
%27 5p citat 8:14, 8:15, 8:16.
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personalarbetet. Linjechefer uppfattar HR-medarbetarnas ovilja att lamna Over utférandet
av personalarbetet till dem och intar fortsatt hallningen att eventuella problem i
personalarbetet kan skyllas pa HR-medarbetarna, eftersom dessa i praktiken har det storsta
inflytandet i personalarbetet. Det finns dven olika beroendeaspekter mellan aktérerna som
ocksad kan ses som orsaker till reproducerandet av handlings- och samspelsmonstren i
personalarbetet.

Da fokus har varit pa militarstrategisk och militartaktisk utbildning for linjechefer
med basen i ledarskapet®®®, och inte i arbetsgivarrollen och i grundlaggande
personalarbete, ar detta ett exempel pa en beroendesituation (Kotter, 1999). Linjechefer
kan darfor ségas vara beroende av HR-medarbetares kompetens och stdd i framfor allt
administrativa delarna av personalarbetet. Beroendet har dock hittills inte av
Fdrsvarsmaktens linjechefer uppfattats som ett problem utan snarare har de uttryckt en
ndjdhet dver att f& snabbt och adekvat stod av lokala HR-funktioner pé& férbandet®®.
Linjechefer i Forsvarsmakten har helt enkelt vant sig vid att de kan fa adekvat stod i
personalarbetet nar sa behdvs. Forsvarsmakten har till och med utbildat sina linjechefer i
att det &r naturligt att som chef l&mna éver administrativa arbetsuppgifter till staber och
stodfunktioner (von Clauzewitz, 1899; Larsson & Kallenberg, 2003).

Beroendet ar darfor inte ensidigt utan dmsesidigt. Personalarbete i Férsvarsmakten
har inte ansetts karriarmeriterande®° utifrdn uppfattningen att man inte blir ”general pa
personalfragor” och personaltjinst. Personalarbete har darfor i vissa avseenden uppfattats
som en retrattpost och linjechefers personaladministrativa uppgifter har kunnat l&mnas
over till andra funktioner. Det innebar att HR-medarbetarna, a sin sida, kan ségas vara
beroende av att erhalla erkdnnande och status, och i forlangningen ett existensberattigande
utifrdn personalarbetets historiskt l&ga status i Forsvarsmakten®. Nar det galler
kompanicheferna och HR-medarbetarna pa Delta forstarks samspelet och deras inbdrdes
agerande av att de** har samma interna skolbildning, och har arbetat lange tillsammans,
vilket gor att de lokala HR-medarbetarna darfor kanner val till den lokala kontexten och
verksamhetens reella forutsattningar. Men det finns ocksa andra orsaker till att handlings-
och samspelsmonstren mellan linjechef och HR-medarbetarna i Fdrsvarsmakten
reproducerades. Det handlar om Férsvarsmaktens sérskilda kontextuella forutsattningar,
dér insocialisering och lojalitet &r centrala forutséttningar.

%8 Se citat 6:14, 6:15, 6:16, 6:17.

329 Se t.ex. Férsvarsmaktens egna utredningar, forstudie HR Etapp 1 (2006), Attitydundersokningen HR
(2008).

%30 Riksrevisionsverket (2003).

31 Se citat 7:15, 7:16, 7:23. Det kan ocksa finnas en lojalitetsaspekt hos HR-medarbetare i de fall de blivit
”omhéndertagna” av forbandet och att de darfor uppfattade en omvéand lojalitet att hjalpa andra.

%32 De flesta av medarbetarna pa G1 och S1-funktionerna &r officerare, och ett fatal ar civilanstallda.
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9.4.2 Insocialiserad lojalitet och karanda

Handlings- och samspelsménstren i personalarbetet mellan kompanichefer och HR-
medarbetare pd Delta kan, mot bakgrund av ovanstdende, beskrivas som
institutionaliserade (Berger & Luckmann, 1966/2003). Formerna for samspelet
konstrueras och omkonstrueras kontinuerligt samt fors oéver fran gamla till nya
”generationer” av yrkesofficerare och soldater i Forsvarsmakten. Nar stora fordndringar i
Forsvarsmaktens verksamhet nu sker, skapas forvantningar pa ett forandrat
personalarbete, vilket inbegriper linjechefer, HR-medarbetare och deras samspel. Nar det
forvantade fordndrade personalarbetet moter de institutionaliserade handlings- och
samspelsmonstren i personalarbetet, sker en (ater)legitimeringsprocess, snarare dn en
forandring. Det invanda, lokalt anpassade arbetssattet i personalarbetet framstélls som lika
bra eller battre &n det nya, vars brister pa olika sétt framhardas och pavisas®®.

Bevarandet av de sedan tidigare etablerade handlings- och samspelsmdnstren kan
delvis forstas utifran betydelsen av den insocialisering och karanda som rader i
Forsvarsmakten (Abrahamsson, 1972; Ydén, 2008; Hedin, 2011). De flesta av HR-
medarbetarna pa Delta, inklusive HR-chefen, &r officerare. Det innebar att de, likt alla
andra officerare, har genomgatt samma grundlaggande militara nivahojande utbildningar
inom ramen for forsvarsgrensgemensamma skolsteg®*. Det betyder att flertalet av
officerarna och HR-medarbetarna pa Delta ocksa har lart kdnna varandra under lang tid pa
olika gemensamma uthildningar, framfor allt under faltmassiga forhallanden och svara
prévningar®®. Att uttrycka en dnskan om att HR-medarbetarna pa det férband déar man &r
verksam, ocksa blir de som lamnar 6ver ett eventuellt dodsbud till néra anhériga visar pa
hur djupt relationerna mellan linjechefer (officerare) och HR-medarbetare gar®.

Det betyder att handlings- och samspelsmonstren i personalarbetet mellan
kompanichefer och HR-medarbetare pa Delta ocksa maste forstas i forhallande till den
relation som finns etablerad mellan dem, inte bara det direkta agerandet och samspelet.
Deras relation kan beskrivas som primér relation (Katz & Kahn, 1978). Relationen
kénnetecknas av starka lojalitetshand akt6rerna emellan, dér socialiseringen och karandan
borjar i det lilla, i relationen mellan individer som sedan kan utdkas till att inbegripa en
lojalitet med ett helt férband®*”. Lojaliteten bygger pd att skydda och varna de egna och

%33 Se citat 7:36, 7:37, 7:38, 7:39 som visar ledningens uppfattningar att HR-transformationen pé Delta inte
innebér nagot nytt, vare sig for HR-funktionerna eller for linjecheferna. Se &ven, 8:13, 8:17 och 8:26.

334 Dessa forutsattningar galler dock inte for de yngre officerare som delvis genomgatt ett annat skolsystem,
inte heller annu natt hogre officersgrader, t.ex. majors grad. Dock har omfattningen av utbildning i
arbetsgivaransvar och grundlaggande personalarbete inte andrats namnvart, férutom att det fran varen 2012
erbjuds motsvarande utbildningar, som sarskilda kurser, for férsta och andra linjens chefer.

%35 e t.ex. avsnitt 6.4, handelsen i Caglavica, Kosovo, 2004. Det faktum att brigadchef och bataljonschef
kande varandra sedan tidigare hade stor betydelse. Se &ven exemplet med I6nerevisionen i kapitel 8.

3% Se citat 6:3.

%37 Se citat 6:2 och 7:51.
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for en HR-medarbetare ar denna lojalitet extra stark, da de mer grundlaggande yrkesetiska
aspekterna ar att varda, stotta och hjalpa®®.

Dessa forutsattningar kan ocksa forklara varfor HR-medarbetarna fortsatter att stotta
linjechefer pd Delta®. De har, precis som alla andra officerare i Forsvarsmakten,
socialiserats in i en stark karanda som innebar att man hjalper de linjechefer som inte
klarar sina personalfragor: For det forsta existerar det starka lojalitetsband som byggts upp
over tid med olika linjechefer. For det andra vill inte HR-medarbetarna riskera att
forbandschefen far daligt rykte, eftersom brister i personalhantering kan paverka dennes
framtida karriarméjligheter®. Det finns s&ledes starka institutionaliserade band, formade
av socialisering och karanda, mellan linjechefer och HR-medarbetare i Férsvarsmakten
som bidrar till att hindra en 6nskad fordndring av handlings- och samspelsmonstren i
personalarbetet. De bibehalls och forstarks darfor snarare an forandras, da bade
kompanicheferna och HR-medarbetarna i praktiken inte har uppfattat nagot battre, och for
dem, mer praktiskt och andamalsenligt satt pa hur personaltjansten pa Delta bor utforas.

Det kan darfor sagas rdda en symbiotisk®*** relation mellan kompanicheferna och HR-
medarbetarna, som bada parter har stort intresse av att uppratthalla och mycket svart att
bryta (Lawler & Mohrman, 2003). Genom att betrakta dndamalsenligheten i
personalarbetet ur dessa aktorers perspektiv innebar en symbiotisk relation att de lokala
verksamhetsforutsattningarna sétts i forgrunden. Snabbhet, flexibilitet och lokal
andamalsenlighet kannetecknar handlings- och samspelsmonstren i personalarbetet pa
forbandet i den vardagliga verksamheten, dar HR-medarbetare fortsatt stodjer
kompanicheferna i personalarbetet. Detta trots att kompanicheferna formellt &r ansvariga
men dar ett mer pragmatiskt samspel i praktiken gar fortare, vilket ocksa innebér att
forbandets rykte och anseende samtidigt inte riskeras. Grénssnitt och formella
ansvarsforhallanden blir i det har fallet mindre viktiga och incitamenten till forandring
mycket sma (Lawler & Mohrman, 2003).

9.4.3 Brist paincitament hindrar forandring

Att fordndra handlings- och samspelsmonstren mellan kompanicheferna och HR-
medarbetarna pa Delta forutséatter dock ett givande och ett tagande; det maste vara en
omsesidighet dar bada parter tjanar pa forandringen (Pearce & Conger, 2003). Enligt
Kotter (1999) behover olika aktorer varandra for att realisera 6nskningar och mal, men

338 Jamfor med beskrivningarna over begreppet personaltjansts uppkomst med kopplingar till diakoni,
avsnitt 3:3. Se dven citat 7:6, dar en HR-medarbetare beskriver sin framsta roll och uppgift som att stédja.
%9 Se citat 7:5, 7:34, 8:13.

340 Se citat 7:51.

%1 Fran grekiskans samlevnad, men som definieras som varaktig samlevnad mellan olika typer av
organismer”. Det finns dock olika typer av symbios, dir mutualism innebér att bada parter tjanar pa
symbiosen, till skillnad fran parasitism dar en part tjanar pa den andre, (http://www.ne.se/lang/symbios,
2012-03-16).
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utbytet dem emellan genererar ofta ett 6msesidigt beroende och en maktbalans (Crossely,
2011). Pa Delta fanns det ur HR-chefens perspektiv inte nagot storre behov av att forandra
personalarbetet och chefsrollen, da HR-transformationen inte paverkade dem sarskilt
mycket, men vl det nya personalférsorjningssystemet®*?. Men kompanicheferna uttryckte
en mer pataglig forvantad forandring for deras del. Dels uppfattade kompanicheferna att
de inte hade tiden, dels att de hade andra prioriteringar, helt i enlighet med tidigare
forskning om orsakerna till varfor linjechefer inte tar sig an ett decentraliserat
personalansvar®®® (Bos-Nehles, 2010). Det fanns séledes inte nagra reella incitament som
aktorerna uppfattande som framjande for att forandra handlings- och samspelsmonstren i
personalarbetet®* (Lawler & Mohrman, 2003).

Den hittillsvarande analysen har visat hur kompanichefernas och HR-medarbetarnas
handlings- och samspelsmonster tar sig uttryck i praktiken och hur dessa bevaras snarare
an forandras. Man kan dock konstatera att de innehallsméassiga, “harda” forindringarna
(teknologiska forandringar, sasom t.ex. inférande av systemstddda forandringar av
arbetssétt i systemstéd PRIO) har varit mojliga att genomféra. Men de formméssiga,
“"mjuka” fordndringarna (relationella fordndringar, sasom t.ex. samspelet mellan
kompanicheferna och HR-medarbetarna) har dnnu inte varit mojliga att genomfoéra i
enlighet med malséttningarna.

Tidigare forskning har visat att i situationer av hog férandringstakt, komplexitet och
osékerhet tenderar individer och organisationer att soka sig till det trygga och det invanda
(Andersson & Tengblad, 2010). Orsakerna till varfor handlings- och samspelsmonster
annu inte har gatt att forandra har, for det forsta, sin grund i HR-medarbetarnas inre
kluvenhet eller ovilja att 1amna dver ansvaret och dérigenom &ven kontrollen®®. Fér det
andra aven i kompanichefernas inre kluvenhet i vad som kan sagas inga i chefsrollen
utifran deras upplevda bristande incitament eller néjdhet dver att “nidgon annan” hanterar
de administrativa personalfragorna. Det som kan sdgas konstituera handlings- och
samspelsmaonstren har hittills  beskrivits som socialisering, lojalitet och karanda.
Linjechefer (officerare) och HR-medarbetare (de flesta ocksa officerare) har etablerat, for
verksamhetsuppgiften, djupgaende och nodvandiga relationer, vilka &aven tillampas i
personalarbetet. Men handlings- och samspelsmodnstren mellan kompanichefer och HR-
medarbetare pa Delta konstitueras och paverkas aven av deras uppfattningar och
forestéllningar om vad det innebér att vara officer och chef i Férsvarsmakten samt om vad
personalarbete och personaltjanst innebdr samt vem som forvéntas utfora dessa uppgifter.
I nésta avsnitt analyseras darfor chefsrollen och begreppet personaltjanst, betraktade som
organisationsforestallningar.

342 Se citat 7:37, 7:38, 7:39. HR-chefen anség saledes inte heller att samspelet mellan linjechefer och HR-
medarbetarna behdvde &ndras.

33 e citat 8:12, 8:13, 8:25, 8:26.

34 Se citat 7:25.

%% Se citat 7:46, 7:49, 7:50.
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9.5 Chefsrollen som organisationsforestalining

Som beskrevs 1 avsnitt 6.7, har officerares grundldggande chefsutbildning i
arbetsgivarrollen varit foga omfattande i forhallande till ledarskapsutbildning och
militartaktik. Det handlar t.ex. om chefens ansvar inom ramen for Arbetsmiljélagen,
Lagen om anstéllningsskydd samt rehabiliteringsutredningar, dar denna kompetens i
stallet har fatt inhamtas i arbetet pd det lokala férbandet®® eller uppratthéllas av HR-
funktionerna pa forbanden. Uppfattningar om vad det innebar att vara officer och
samtidigt inneha chefsrollen har pa olika satt formats och omformats inom
Forsvarsmaktens verksamhet, i gemensamma nivahdjande utbildningar, évningar och i
vardagsarbetet pa forbanden (Abrahamsson, 1972; Hedin, 2011).

Fragan om arbetsgivar- och personalansvaret for linjechefer i Forsvarsmakten har
sammantaget aktualiserats av de stora verksamhetsfundamentala forandringarna, t.ex. det
nya insatsforsvaret, inférandet av systemstod PRIO, det nya personalférsérjningssystemet
och HR-transformation. Den framvéaxande debatten i interntidningar, bloggar och sociala
medier kan battre forstds mot bakgrund av att det radande chefs- och krigaridealet hotas
av en mer akademisk och administrativ chefsroll**’. Det pagér ocksa sedan nagra &r en
diskussion i1 Forsvarsmakten om akademiseringen av officersyrket, dar en mer
akademiserad yrkesroll, likt den amerikanska modellen med fler akademiska karriérvégar,
ses som en losning att &nnu béttre klara av de framtida insatsuppgifterna (Ydén &
Hasselbladh, 2010). Foresprakarna menar ocksa att en akademisering av Forsvarsmakten
skulle kunna luckra upp det tidigare, mer individcentrerade karridrsystemet och pa sa satt
frdmja en modernisering av officersyrket (Ydén & Hasselbladh, 2010).

Genom att kategorisera och analysera olika respondenters utsagor fran intervjuer,
skuggningar, observationer och dokumentstudier om vad chefsrollen i Foérsvarsmakten
uppfattas innebéra for dem har en typologi 6ver aktorernas olika uppfattningar om denna
roll tagits fram. Typologin beskriver tre olika kategorier av chefsrollen®*; krigaren,
administratéren och befalhavaren. Typologin pa chefsrollen kan ses som samlade
beskrivningar av uppfattningar om vad chefsrollen i Forsvarsmakten innebar, fran
kompanicheferna pa Delta, forbandschefer och andra linjechefer, men ocksa fran
foretradare for HR-fragor fran forbanden, projektet HR-transformation och representanter
fran arbetstagarorganisationer. Krigaren kan sdgas utgora den dominerande chefsrollen
och de tva andra kan ses som kontraster eller motpoler till krigaren. Av de tre kategorierna
kan tva, framfor allt administratdren men till viss del dven befalhavaren, ocksa ses som
typer av anti-chefsroller®®, jamfért med krigaren. Flertalet respondenter har uttryckt
uppfattningar som att man inte vill ’hamna i administrationstréasket” eller att ha gatt for

%4 Se citat 6:17.

37 Se citat 6:1, 6:13.

38 Se t.ex. citat 6:5, 6:8, 6:9, 6:10, 6:11, 6:12, 6:13, 6:14, 7:24, 7:44, 8:8, 8:9, 8:10, 8:12, 8:13.

9 Jamfor med Andersson (2005) som beskriver veterinarer som chefer utifran en liknande anti-chefsroll.
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lange pa skola betyder att man inte kan nagonting”. Dessa tv& kategorier uppfattas som
samre och som icke-efterstradvansvarda chefsroller jamfort med den mer
efterstrdvansvérda, normativa och karriarframjande krigarrollen.

Det chefs- och ledarideal som kan sagas rada i Férsvarsmakten ar att betrakta chefen
som “krigare” eftersom det dr i den rollen chefen kan agera som foregdngsman och dir
man har de djupaste kunskaperna och féardigheterna i framfor allt ledarskapet. Nu hotas
och utmanas dock “krigarrollen”, nar forandringar bidrar till att pakalla behovet av
inforandet av de andra tva rollerna. Det ar ocksa i “krigarrollen” som officersutbildningen
haft sin tyngdpunkt, vilket gor att det ar den rollen som en officer identifierar sig. Inom
ramen for krigarrollen” finns ocksa forestdllningen att chefen “adr chef” och fér stod av
staber (t.ex. personaltjansten), stallforetradare och understéllda for att utfora chefskapet®®.

Rollen som “administrator” kan beskrivas som den nidbild av chefskapet som en
officer inte under nagra omstandigheter vill hamna eller vara i. | rollen som
”administrator” anses administration och pappersarbete vara av ondo och ett hinder i att
kunna utfora det “’riktiga” arbetet, kdrnverksamhet. Administration och pappersarbete ses
som nagot som andra &n officerarna sjilva kan halla p& med®'. Officeren och chefen
riskerar att bli till en “pappersarbetare”, dar hindrandet att t.ex. vidareutbilda sig eller sitt
forband pa sikt kan hota verksamhetssakerheten, da forbandet inte kan hantera sin
materiel eller sina vapen®?2. I rollen som “administratér” uppfattas chefen, mot sin vilja,
sitta fjattrad vid sitt skrivbord och utféra administrativt arbete, dar inforandet av
systemstod PRIO (chefen maste logga in via sitt eget login) och HR-transformation
(chefen maste sjalv soka information via HR Portalen, ringa eller skicka e-mail till HR
Centrum) forstarker detta intryck annu mer. Dock ndmner flera respondenter att de dven
fore systemstod PRIO och HR-transformation utférde administrativt personalarbete (t.ex.
ifyllande av tjanstgoringslistor) dar forklaringen till det starka motstandet kan finnas mot
det for dem uppfattade systembundna, tvingande administrativa personalarbetet®>*,

I rollen som “befilhavare” ir officeren och chefen inte lidngre en foregdngsman,
eftersom man inte langre forvéntas ha lika stor kunskap om forbandets materiel och vapen
som sina understallda®™*.”Befilhavaren” leder sitt forband genom andra, vilket innebar att
understallda officerare och soldater far ta ett storre ansvar, nar chefen inte behdver vara
expert och kunna allt sjadlv utan lamnar over utférandet till andra. Rollen som

%0 Se citat 6:11, 6:12.

%1 5 prolog.

%2 Se citat 8:12. Jamfor dven med exemplet p& handelsen vid HR-chefsutbildningen pé Karlberg i kapitel 7
nir en forbandschef holl ett “brandtal” for att vdrna om plutonchefernas roll och risken for att
verksamhetsséakerheten dventyras. Jamfor dven med prologen, dar ett vadaskott skylls pa de administrativa
systemen.

%3 En av kompanicheferna pd Delta menade, citat 6:5, att det ar val kanske inte s& mycket mer
administration nu jamfort med forr, men bara genom att man upplever att det ar sa ar det ett problem. Se
aven citat 8:4.

%4 Se citat 6:11.
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“befdlhavare” utmanar darfor grundldggande forestillningar om chefsrollen, dar
foregangsmannaskapet ar nagot som &r djupt rotat. Betoningen pa en mer akademiskt
inriktad chefsroll gor ocksa “befilhavaren” till ett hot mot det riddande krigaridealet dir
akademiska kunskaper ses som mindre meriterande®® (Ydén & Hasselbladh, 2010).
Denna chefsroll uppfattas, precis som “administratoren”, som en risk att officerens
grundlaggande yrkeskunnande gar forlorat och darigenom hotas ocksa officersrollen ur ett
professionsperspektiv.

har detaljkunskap om
forbandets materiel,
vapen och fordon

kan lagar och regler men
har endast viss kunskap
om karnverksamheten

Chefsroller/ | ”Krigaren” ” Administratoren” ”Befdlhavaren”
Kkriterier
Uppgift Kérnverksamhet, leder | Administrerar, hinner Kérnverksamhet, leder
sjélv (strid) inte med kérnverksamhet | genom andra (strid)
Roll Ses som foregadngsman | Ses som Ses som “taktiker” som
i allt, klarar alla fysiska | ”skrivbordsofficer”, inte kan
och praktiska prov lika | hanterar framst karnverksamheten
bra som soldaterna administrativa géromal
Kompetens | Militartaktiskt skolad, | Administrativt skolad, Akademiskt skolad, har

ej egen detaljkunskap,
forstar hur materiel,
vapen och fordon kan
anvandas

Arbetsgivar
ansvar

Formellt tydligt, i
praktiken oklart, far
omfattande stod

Formellt tydligt, &ven i
praktiken, kan hantera
ansvaret sjélvstandigt

Formellt tydligt, &ven i
praktiken, kan hantera
ansvaret sjalvstandigt

Tabell 6: Typologi éver tre kategorier av chefsroller i Forsvarsmakten.
Kaélla: Egen tabell.

N&r stora forandringar 1 FOrsvarsmaktens verksamhet sker, tex. nytt
personalforsorjningssystem, dar linjechefer i Forsvarsmakten mer konkret och aktivt
forvantas hantera eller vara mer inblandade i olika rekryterings- och personalfragor,
paverkas ocksa forutsattningarna for chefsrollen. Som chef forvantas man att ta ett aktivt
arbetsgivaransvar, dar personalarbetet eller personaltjansten i mangt och mycket forvéntas
utévas av chefen sjalv. Denna forvantade forandring gar stick i stdv mot det radande
’krigaridealet”. Den radande uppfattningen om att chefen ska vara foregdngsman med
idealet att ha stora detaljkunskaper om sin verksamhet hotas av dessa foréndringar,
eftersom arbetsgivaransvaret och administrativt personalarbete “dter” den tid som skulle
kunna anvéndas till fsregdngsmannaskapet™®.

En aspekt av “krigaridealet” dr just att vara ett foredome. Varfor kan da en officer och
chef inte vara ett féredome i personaltjansten, och aktivt vilja utfora sitt personalarbete

%5 Se citat 6:13.
%6 Sp citat 6:28, 6:29, 7:13.
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som chef? En forklaring ar att i rollen som ledare i stridslika situationer &r chefen van och
trénad att agera sjalv, genom sin grundldggande kompetens och erfarenhet. Nar det géller
personaltjanst finns det, som beskrevs ovan, brister i kompetenser men att
kompanicheferna pa Delta uppfattas ha svart att aktivt ta sig an sin administrativa
chefsroll som arbetsgivarforetrddare kan inte enbart forklaras med bristande vilja,
kompetens eller formaga, som man gjort i tidigare forskning (Nehles et al., 2006). Studien
har visat att det dels ocksa handlar om att personalarbete i FOrsvarsmakten inte anses
karriarmeriterande, dels att HR-medarbetarna pa Delta fortsatt ger ett omfattande stod i
personalarbetet och i viss utstrackning &ven hanterar personalarbetet. Konsekvensen &r
aterigen att de etablerade handlings- och samspelsmonstren reproduceras, da en
forandring hos en aktor inte ar tillracklig for att forandra samspelet.

Att mer sjalvstandigt hantera och utféra det personalarbete som foljer av ett
omfattande arbetsgivar- och personalansvar handlar ytterst om att vaga ta pa sig ett ansvar
som linjechefen kanske inte har kompetens eller kontroll 6ver fran borjan. Men,
forutsattningen for att lyckas handlar ocksa om att andra funktioner, t.ex. 6verordnade
chefer, HR-chefer och HR-medarbetare ocksa maste slappa kontroll och inflytande, ge
ansvar och ta ansvar. Det ar ett stort steg fran den tidigare sa sjalvklart erhallna statusen
som chef pa basis av sitt yrkeskunnande som foregangsman till att erhalla status pa annat
satt, t.ex. att ta ansvar for och utfora sitt personalarbete pa ett foredomligt sétt. Det &r en
forandring som bor ses i ljuset av det allt mer betydelsefulla personalarbetet nér
tillrackligt manga kvalificerade kontrakterade soldater utgor nya mattstockar pa om ett
forband klarar sina uppgifter eller inte®”.

Personalarbete har pd kort tid blivit allt viktigare fragor i Forsvarsmakten®®, framfor
allt for kompanichefer, dar blottade brister i deras personalansvar allvarligt skulle kunna
forsamra de 1 Forsvarsmakten sd viktiga karriarmojligheterna (Ydén, 2008). Att “tvingas”
agera pa ett annat satt i personalarbetet och tillgodogora sig ny kompetens i
personaltjansten utgor, framfor allt initialt, sdledes ett hot mot det som i tidigare forskning
beskrivits som den professionella chefsidentiteten (Andersson, 2005). Da personalarbete
ar en fundamental del av chefsarbetet i Forsvarsmakten (sarskilt ledarskapet), maste darfor
uppfattningar om organisationsforestallningar i chefsrollen och dess personalarbete ocksa
forstds mot bakgrund av organisationsforestallningar i personaltjansten®™®. 1 all
grundldggande militidr verksamhet forutsétter “krigandet” ocksé att man dven maéste lita pa
att kunna bli omhandertagen om man blir sarad eller skadad, sa &ven i personalarbetet och
darfor ar &ven begreppet personaltjanst centralt som organisationsférestélining.

%7 Se t.ex. RiR 2012:18.

%8 Se t.ex. avsnitt 7.3, dar forandringen beskrivs som att man tidigare har skjutit med 6vningsladdad
ammunition men nu sjkuter man med skarpladdad ammunition.

%9 1 linje med relationell ontologi och ett relationistiskt samspelsperspektiv som &ven inbegriper
uppfattningar och forestéllningar, inte enbart fysiska handlingar och samspel.
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9.6 Personaltjanst som organisationsforestallning

Begreppet personaltjanst anvands fortfarande i Férsvarsmakten, framst av officerare. Det
anvands av linjechefer pa forbanden, men &ven av HR-medarbetare som arbetar inom
olika HR-funktioner, t.ex. pa forband, skolor och centra men ocksa inom HKV och HR
Centrum. Orsaken till att begreppet fortfarande anvénds i Forsvarsmakten har sin
forklaring i att personalfragor i Forsvarsmakten rent historiskt inte varit utsatta for nagon
sérskilt hog foréandringstakt. Den tidigare mer eller mindre autonoma
personalforsorjningsmodellen med varnpliktiga forsag Forsvarsmakten inte bara med
soldater utan utgjorde ocks& rekryteringsbasen fér urvalet av framtida officerare®®.
Konsekvensen av vérnpliktsmodellen gjorde att personalarbetet koncentrerades till
rudimentar personaladministration och bemanningsplanering pa forbanden. En tolkning &r
darfor att begreppet personaltjanst dven i Forsvarsmakten har uppfattats som en sérskild
funktion, i likhet med den mer ursprungliga betydelsen (Gellerstedt, 1961; Robertsson,
1962) som hanteras av specialister och att begreppet personaltjanst d&ven associeras med
en aktivitet eller en tjanst som ska utféras. Begreppet personaltjanst utgor saledes inte bara
ett begrepp i sig, utan det symboliserar och &ar laddat med olika betydelser for olika aktorer
i Forsvarsmaktens personalarbete®®. Genom att analysera genomférda intervjuer,
skuggningar, observationer och dokumentstudier, med fokus pa hur olika respondenter
uttrycker, uppfattar och beskriver begreppet personaltjanst, framtrader tva empiriska
kategorier, bendmnda A och B.

| kategori A handlar uppfattningarna om att begreppet personaltjanst star for det
gamla séttet att tinka och agera i personalarbetet, déar den lokala HR-funktionen ansvarade
for och utforde i stort sett allt personalarbete®®?. Personalarbetet var framst reaktivt och
administrativt inriktat med ett utforarfokus. Personalarbetet sags som nagot nodvandigt
ont, statusen var lag, vilket dven bidrar till att begreppet i sig uppfattas som forlegat. |
kategori B handlar uppfattningarna som uttrycks om att personaltjanst ar allt vi gor,
horisonten runt, 360 grader” och begreppet anvénds i praktiken mot bakgrund av att
personaltjanst, i denna kategori, handlar om att vdrna soldaternas stridsvarde, allt fran
l6neutbetalningar till arbetsmiljdaspekter®®®. Personalarbetet i kategori B &r framst
proaktivt med ett aktivt forhallningssatt, dar linjechefer och lokal HR-funktion i samarbete
utfor personalarbetet. Intressant och utmarkande ar att de som uttrycker uppfattningar i
enlighet med kategori A, d.v.s. anser att begreppet personaltjénst tillhor historien och bor
bytas ut, huvudsakligen bestar av representanter fran ledningen i projektet HR-
transformation och HR Centrum samt i viss man dven HR-chefer. De som uttrycker

%0 5e citat 7:15.

%1 e t.ex. citat 6:12, 6:13, 6:14, 7:8, 7:10; 7:11, 7:12, 7:13, 7:14.
%2 ge citat 7:3, 7:5, 7:9.

%3 ge citat 7:13, 7:14.
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uppfattningar i enlighet med kategori B bestar i sin tur framst av representanter fran
forbanden, i forsta hand linjechefer.

Personaltjanst- Kategori A Kategori B

begreppet/kriterier

Uttrycks av Framst HR-foretradare Framst linjechefer

Tempus Datid Nutid

Innehall Administration, t.ex. 360 grader, allt vi gor
krigsgravtjanst

Tempo Passiv utforare, reaktivt Aktiv genomforare, proaktivt

Ansvarig for ”Nagon annan”, foretradesvis | Linjechefer (ledarskapet), lokal

personaltjansten lokal HR-funktion HR-funktion (administrationen)

Anvandning Begreppet bor inte anvandas Begreppet anvénds hela tiden

Syfte Nagot som maste goras Bibehalla stridsvardet

Tabell 7: Typologi éver uppfattningar om personaltjanstbegreppet.
Kaélla: Egen tabell.

Personaltjanst som begrepp kan darfor sagas representera bade en form av individuell
organisationsforestéllning uttryckt av olika respondenter och &ven i viss utstrackning
gemensamma forestallningar, manifesterade som dominerande organisationsideer
(Lowstedt, 1989). Begreppet personaltjanst paverkas i allra hdgsta grad av att omfattande
forandringar sker inom ramen for Forsvarsmaktens personalarbete och dess innebérd
borjar gradvis ifragasattas. Det ska dock podngteras att flertalet av respondenterna vars
uppfattningar kategoriserats in under A inte ar officerare utan civilanstéllda, vilket gor att
de inte har samma utbildningsbakgrund som officerarna. Huvuddelen av de respondenter
som kategoriserats in under B é&r officerare som genomgatt samma skolsteg och
utbildningar och dar format gemensamma uppfattningar om vad personaltjanst innebar.
For dem handlar begreppet personaltjanst om nagot som genomsyrar verksamheten,
ledarskapet, och att personalens fysiska och psykiska status ar avgorande for att férbandet
ska kunna l6sa sina uppgifter. Det ar dock den administrativa delen av personaltjansten
som linjecheferna framst anser att ndgon annan borde hantera. Aven HR-medarbetare pa
Delta har uppfattningen att linjechefer inte anser att personalfragor ar det roligaste som
finns®®,

Personaltjanstbegreppet kan ocksa kontrasteras gentemot HR-transformationens ideal
dar ett enhetligt, enkelt, effektivt och strategiskt personalarbete efterstravades. | stéllet for
att kategorisera i A och B kan forvantningar pa forandringar av personalarbetet beskrivas
som ett Fran- eller Till-synsatt. Fran-synsattet representerar huvudsakligen kategori A, dar

%4 Se t.ex. i kapitel 7 om Deltas Uthildningsdagar, dar exemplet handlar om utbildning i lagar och avtal.
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det framkommer att personalarbetet eller personaltjansten &r administrativ, spretig och
framfor allt kravt stora resurser inom personalomrédet®®°.

Fran-synséatt (personaltjanst) Till-synsatt (HR-arbete)

Pappershanterat personalarbete IT-systembaserat stod

Operativt Strategiskt

Spretigt Enhetligt

Komplicerat Enkelt

Ineffektivt och dyrt Effektivt och billigare

Lokal HR ger omfattande stod, 6verlata | Linjechefer ska ta ett aktivt arbetsgivaransvar, utfora
operativt utforande till andra arbetet sjalvstandigt

Lokalt préaglat, autonomt Standardiserat, generiskt

Reaktivt Proaktivt

Tabell 8: Onskad forandring fran ett Fran-synsétt till ett Till-synsétt.
Kaélla: Egen tabell.

Fran-synsattet i personalarbetet kdnnetecknas av ett reaktivt forhallningssatt, dar ett mer
operativt och administrativt fokuserat personalarbete har en mer lokal autonom prégel.
Till-synséttet i personalarbetet k&nnetecknas i stallet av ett efterstrdvansvért proaktivt
forhallningssatt, dar ett mer strategiskt och effektivt fokuserat personalarbete har en mer
standardiserad pragel. Vid en jamforelse av kategorierna A och B samt Fran- respektive
Till-synsattet framgar att kategorierna A och B mer beskriver tva olika nutida eller
radande perspektiv pa personaltjanst. Fran- och Till-synsatten handlar i stallet om en
onskad forandring, framst fran projektledning och foresprakare for HR transformationen,
fran det gamla Fran-synsattet till det framtida Till-synsattet. HR-chefen pa Delta uttryckte
vid flera tillfallen att linjecheferna pd Delta behdvde andra sitt mindset (i likhet med
Ulrich, 1995), fran varnpliktiga till kontrakterade soldater, vilket dock, enligt HR-chefen
pa Delta, inte hade n&got att géra med HR-transformationen®,

Varken det nya personalforsorjningssystemet, systemstod PRIO eller HR-
transformationen forefaller dock kunna &ndra de radande organisationsfrestallningarna
om chefsrollen och personaltjdnstbegreppet. De dominerande uppfattningarna om
chefsrollen  aterfinns 1  “krigaren”. De dominerande uppfattningarna om
personaltjanstbegreppet aterfinns bade i kategori A och i kategori B, manifesterade i ett
Fran-synsatt, med en tydlighet i att de administrativa delarna av personaltjansten bor
utforas av olika HR-funktioner. Snarare bekraftar och legitimerar dessa radande
uppfattningar den mening som dessa organisationsforestallningar fyller via en
(ater)legitimering av de ”gamla sanningarna” (Berger & Luckmann, 1966/2003).

%5 Eorstudie Forsvarsmakten HR Etapp 1, september 2006.

%6 Se citat 7:36, 7:37.
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Orsaken &r att sociala konstruktioner av vad chefsrollen och personaltjédnsten innebar
betraffande ansvar, utférande och agerande (saval i falt som inom férbandsomradet), &r
inbdddade i ett relationellt institutionaliserat samskapande (Weick, 1995; Sandberg &
Tsoukas, 2011), inom ramen for den sociala och kulturella kontexten (Endrissat, 2011).
De etablerade handlings- och samspelsmdnstren mellan linjechefer och HR-medarbetare
kan sdgas bade vara konstituerade av organisationsforestallningar (chefsrollen och
personaltjanst) och samtidigt konstituera dem®’. En férandring av handlings- och
samspelsmonster mellan linjechefer och HR-medarbetare har darfér samre forutséattningar
att  kunna genomforas om inte samtidiga  forandringar av  radande
organisationsforestallningar ocksa kommer till stand. | nasta avsnitt utvecklas analysen
genom att sammanfora de tidigare beskriva organisationsforestallningarna till
institutionella logiker i chefs- och personalarbetet.

9.7 Institutionella logiker i chefs- och personalarbete

Analysen har hittills visat pa att etablerade handlings- och samspelsmonster i
personalarbetet bestdr men dven pa orsakerna till dess reproducerande. Dessa handlings-
och samspelsmonster tar sig olika uttryck men de innehaller ett 6msesidigt samberoende
mellan kompanichefer och HR-medarbetare som successivt har anpassats till varandra.
Men det som &r sérskilt intressant &r att agerandet, eller handlings- och samspelsmdonstren,
ar hamtade fran den militara karnverksamheten som i grunden bygger pa att kunna hantera
osédkra, ovantade och ibland livshotande situationer.

| en hierarkisk organisation som Forsvarsmakten &r tydliga ordervégar avgérande for
att man ska kunna fatta snabba beslut och samtidigt veta vilket ansvar och vilka
befogenheter en linjechef har. Men det handlar ocksa om att veta nar man som linjechef
kan ga utanfor ramarna och nar man maste soka avdomning hos hogre chef eller av denne
utsedd stabsforetradare, t.ex. HR-funktionen. Det finns séledes redan ett etablerat, indvat
och foreskrivet handlings- och samspelsmonster mellan kompanichefer och HR-
medarbetare. Det handlar om hur man agerar som chef och ledare i de reella situationer
och forhallanden officeren &r utbildad for (att stridsleda sitt férband och ge order) samt
vilken roll en HR-funktion (t.ex. stédjande, utférande och operativ) forvéantas ha. Det &ar
darfor det verkar uppsta ett "kodike” mellan faltmédssiga forhallanden och forhéallanden i
t.ex. kasernmiljo pa ett forband, nar linjechefer pa ett nytt satt forvantas utfora sitt
personalarbete®®. En HR-chef kunde dock inte férstd varfor linjecheferna inte aktivt
kunde ta sitt arbetsgivar- och personalansvar i kasernmiljo pa forbandet, da det &r i stort

%7 Jamfor med begreppet sammanflatade, mellan individer (mikro) och mellan individer och

samhaéllsordningen (makro), (Zucker, 1977; Sandberg & Tsoukas, 2011).
%8 En av kompanicheferna pd Delta beskrev hur agerandet i falt dven tillampades i mer vardagslika
forhallanden pa forbandet, se citat 8:8.
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satt samma ansvar som man har i falt**°. Studien visar att forklaringar gér att finna i det
faktum att de etablerade handlings- och samspelsmonstren i personalarbetet &r
konstituerade utifran organisationsforestallningar om chefsrollen och personaltjanst.

P4 samma satt som det militara karriarsystemet i Forsvarsmakten, som i tidigare
forskning har beskrivits som institutionell logik (Thornton & Ocasio, 2008; Ydén, 2008),
kan linjechefers och HR-medarbetares handlings- och samspelsmdénster i personalarbetet
ocksa ses som institutionella logiker. De beskrivna organisationsforestéllningarna,
chefsrollen och personaltjanst, kan darfor sammanforas till tva olika institutionella
verksamhetslogiker®’®; den stridsbaserade och kasernbaserade logiken.

9.7.1 Stridsbaserad och kasernbaserad verksamhetslogik

I den stridsbaserade logiken handlar chefsarbetet om att leda striden och personaltjénsten
innebar att behalla stridsvardet for att bibehalla en god moral och ett hogt stridsvarde, dar
personaltjianst dr “allt jag gor”. Den administrativa delen i chefs- och personalarbetet
hanteras av andra stabsfunktioner, t.ex. HR-funktionen. Arbetsséttet tar sig darfor mer
relationella uttryck, dar kompanichefen soker mojligheter att rent fysiskt vara med sitt
kompani, gora egna bedémningar, visa sig som féredome och féregangsman. Att som
kompanichef tvingas sitta bakom ett skrivbord gar stick i stav mot ett relationellt
arbetssétt inom ramen for en stridsbaserad logik. Relationer, moral och lojalitet uppfattas
inte kunna skapas via datorer eller telefoner, endast genom fysisk nérvaro.

| den kasernbaserade logiken foresprakas att linjechefer i Forsvarsmakten aktivt ska
ta sitt arbetsgivar- och personalansvar och mer sjalvstandigt utdva sitt chefs- och
personalarbete (Till-synsatt), i linje med inférandet av ett nytt personalforsorjningssystem,
systemstod PRIO och HR-transformation. Chefsrollen i den kasernbaserade logiken utgar
framst fran en kombination av administratéren och befalhavaren. Féregangsmannaskap
tonas ner till forman for att Iata understéllda officerare och soldater hantera delegerade
arbetsuppgifter utan att linjechefen i praktiken “abdikerar” fran t.ex. personalansvaret.
HR-funktionerna pa forbanden forvantas i en kasernbaserad logik stodja linjechefer framst
med strategiska fragor, med ett konsultativt arbetssatt. Det operativa stodet fran de lokala
HR-funktionerna ska begransas via minskade lokala HR-resurser till forman for
centraliserade HR-funktioner och IT-stdd.

%9 Se citat 6:6.

70 jamfor t.ex. med Paauwe (2004) som anvander strategic logic, societal logic, professional logic,
delivery logic som beskrivning pa olika institutionella logiker inom HRM-omradet; Bredin (2008) som
anvander HR-based logic, task-based logic som beskrivning pa olika uppfattningar om HR-funktionens roll
och funktion.
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Figur 12: Beroenden mellan organisationsforestallningar och institutionella logiker.
Kaélla: Egen figur.

Aktorernas uppfattningar om personaltjanst och chefsrollen som organisations-
forestéliningar kan ségas konstituera den stridsbaserade logiken som dock i sin tur
konstituerar organisationsforestallningarna, d.v.s. de ar démsesidigt samberoende®*. Den
kasernbaserade logiken ska mer uppfattas som olika foretradares malsattningar och
forhoppningar, daribland projektledningens for projektet HR-transformation, om att kunna
etablera nya roller, nytt arbetssatt och ett nytt samspel i personalarbetet mellan linjechefer
och HR-medarbetare. Studien har dock visat att ett nytt arbetssatt och samspel &nnu inte
har etablerats fullt ut. Genom att ga tillbaka till ett tidigt skede i projektet HR-
transformation kan dock nya tolknings- och férklaringsmdjligheter presenteras.

Det andrade beslutet, efter patryckningar fran personalchefer, att ha tva kontinuerliga
HR-befattningar per insatsbataljon kan i efterhand tolkas pa olika satt utifran de olika
konsekvenser detta beslut har gett upphov till*"2. A ena sidan kan beslutet ses som en klok
och forutseende atgard, eftersom effekterna av det nya personalforsérjningssystemet har
pavisat behovet av att ha lokala personalresurser for att klara av det 6kade trycket pa t.ex.
rekryteringar, anstallningar och ersattarplanering. A andra sidan kan detta beslut ocksé ses
I ljuset av att effekterna snarare riskerar att bevara och/eller beféasta de tidigare etablerade
handlings- och samspelsmonstren i personalarbetet. Genom att kontinuerligt ha tillgang
till bade personalchefer (S1) och personalbefél pa varje insatsbataljon kan det i stallet vara
ett hinder for mojligheterna att etablera ett nytt samspel mellan linjechefer och HR-
medarbetare pa forbanden och den radande stridsbaserade logiken bestar. HR-

71 Eor ett utforligt resonemang, se kapitel 2.

372 5 citat 7:19, 7:22.
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medarbetarna pa Delta finns i stort kvar till antalet; det &r ocksa samma individer som har
med sig sina tidigare erfarenheter och relationer med linjecheferna. HR-medarbetarna har
fortsatt mojlighet att utfora operativt personalarbete och ge ett omfattande stod till
linjechefer i deras personalarbete, fast nu delvis i en an mer verksamhetsnara position nér
personalresurserna &r direkt knutna till bataljonerna (S1), inte som tidigare enbart till
forbandet i stort (G1). Det finns dock ytterligare en aspekt som kan bidra till forstaelsen
for hur stridsbaserade och kasernbaserade logiker i personalarbetet paverkar mojligheterna
att genomfora ett forvantat forandrat personalarbete.

| samband med att riksdagen beslutade om en forandrad uppgiftsinriktning for det
svenska forsvaret, fran ett invasionsforsvar till ett insatsforsvar (Bergstrom, 2008),
innebar beslutet att personalarbete eller personaltjanst mer frekvent skulle komma att
behdva utféras bade i framtida insatsorganisationer och i nuvarande basorganisation®”.
Detta beslut innebér i praktiken att en officer kan har flera befattningar samtidigt, bade i
insatsorganisationen och i basorganisationen®”*. Ett valkant faktum &r att projektet HR-
transformationen tog fram forslag och dimensionerade HR-funktionernas personalresurser
utifran ett varnpliktsforsvar i basorganisationen, med mycket liten koppling till
insatsorganisationen®”.

Det faktum att forutsattningarna och utférandet av personalarbete och personaltjanst
skiljer sig &t nar det galler insatsorganisationen och basorganisationen®”® kan spela stor
roll for linjechefer och HR-medarbetare, nar de uppfattar och forestéller sig vilket
personalarbete det & som ska utféras. Den stridsbaserade logiken och Fran-synséttet kan
darfor generellt sett sdgas passa béttre in med insatsorganisationen. Den kasernbaserade
logiken och Till-synsattet kan ségas passa battre in i basorganisationen med tanke pa att
Till-synséttet ar helt i enlighet med malsattningen med HR-transformationen. Framvéxten
av och olika stravanden efter den stridsbaserade logiken eller den kasernbaserade logiken
kan darfor inte enbart forstas utifran individuella organisationsforestaliningars paverkan.
De ar ocksa paverkade av storre verksamhetsforandringar, t.ex. forandrad
uppgiftsinriktning  till insatsbaserat forsvar, samt de krav pa effektivitet i
statsforvaltningen som kan hérledas till idéer sprungna ur NPM (Hood & Peters, 2004,
Almqvist, 2004; Liff, 2011). | ndsta avsnitt utvecklas darfér analysen av hur de
institutionella logikerna i personalarbetet paverkas av och paverkar férandringsidéerna.

373 For mer utférlig diskussion, se kapitel 6.

374 Se citat 8:15.

37 Se avsnitt 7.4.

%78 | insatsorganisationen handlar personalarbetet inledningsvis mycket om rekrytering och bemanning till
de befattningar som krdvs, men &ndrar helt karaktar i insatssituationen, dar krishantering, debriefing utgdr
vardagen. Mer administrativt personalarbete som ifylinad och godké&nnande av tidredovisning forekommer
i mycket liten utstrackning eftersom tjanstgoringen sker dygnet runt. Dock utfors ett stort administrativt
efterarbete efter genomférd insats. | basorganisationen handlar personalarbete mer om klassiskt
personalarbete, t.ex. l6nesattning, rekrytering och rehabilitering, dar officerarna generellt sett inte har fatt
adekvat utbildning i dessa &mnen eller omraden.
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9.8 Motstand och matchning mellan institutionella logiker

| kapitel 2 presenterades en generell arbetsmodell som syftade till att beskriva hur olika,
for studien, centrala begrepp forholl sig till varandra. En véxelverkan kénnetecknade
samberoendet mellan aktdrerna och deras forestéllningar, samspelet mellan aktérerna och
den sociala vérlden samt olika institutionella ramverk. En viktig utgangspunkt var att
dessa begrepp samtidigt forutsatte och konstituerade varandra. | detta kapitel har analysen
hittills visat att handlings- och samspelsmdnstren mellan aktorerna i personalarbetet sker
med utgangspunkt fran olika etablerade organisationsforestallningar (chefsrollen och
personaltjanst) och olika institutionella logiker (stridsbaserad logik och kasernbaserad
logik). I stallet for att rikta analysfokus mot delarna var for sig, antingen aktdrerna, deras
samspel eller det institutionella ramverket, soks en mer inkluderande analysmodell, i
enlighet med relationell ontologi, dar helheten och delarna analyseras tillsammans.
Aktorernas handlings- och samspelsmoénster sétts nu i centrum for analysen for att béattre
kunna forsta varfor de inte forandrades enligt malsattningarna med konceptet HR-
transformation.

Det foreligger darfor en aspekt som berdr aktorerna och deras handlings- och
samspelsmonster som hittills mer perifert behandlats i studien. Det &r det faktum att
kompanicheferna och majoriteten av HR-medarbetarna pa Delta ar officerare, vilket gor
att ett karriar- och professionsperspektiv ocksa maste beaktas och analyseras. Det &r
grundldggande verksamhetsforutsattningar i FOrsvarsmakten som dven i hogsta grad
paverkar chefs- och personalarbetet. Som beskrevs i avsnitt 9.8, kan det militara
karridrsystemet i Forsvarsmakten ocksa ses som en institutionell logik (Thornton &
Ocasio, 2008; Yden, 2008). Karridrlogiken uppfattas utgéra det éverordnande ramverket i
militr verksamhet (Goffman, 1974; Ydén, 2008) som begrénsar hur konfliktslogik och
samverkanslogik (Boéne, 2000) kan utvecklas (Ydén, 2008). | den hér studien
argumenteras ocksa for att karriarlogiken aven paverkar framvéxten av den stridsbaserade
logiken.

Som officer idag dr det fortfarande sjdlvklart att gora karridr” via nivéhodjande
utbildningar och meriterande utlandstjanstgoringar i olika insatsforband (Ydén, 2008). Pa
samma sétt som Karridrlogiken begrénsar konfliktslogiken och samverkanslogiken
(Boéne, 2000), begransar karriarlogiken ocksa de tidigare beskrivna stridsbaserade och
kasernbaserade logikerna, da Kkarriarsystemet i grunden inte har forandrats trots
fundamentala verksamhetsforandringar under den senaste 15-ars-perioden. Aven om det
tidigare vitsordssystemet haller pa att ersattas, handlar det mer om formerna for
bedomningar av officerare &n om forandringar av karridrlogiken i sig. For att kunna
maojliggora en snabb karriargang kravs kontinuerligt goda resultat och goda vitsord. | den
stridsbaserade logiken forvantas chefen vara krigare, inte administrator eller befalhavare. |
krigarrollen far chefen det administrativa stod i form av staber och andra administrativa
stddfunktioner som behovs for att klara av att vara chef och stridsleda.
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Den tidigare beskrivna symbiosen i samspelet mellan kompanichef och HR-
medarbetare pa Delta existerar inte bara i ett praktiskt handlingsperspektiv dem emellan,
dar faktorer som ett 6msesidigt utbyte framjar uppkomsten och fortlevnaden. Aven den
radande Karridrlogiken och Fran-synséttet i personaltjansten har ett symbiotiskt
forhallande i ett professionsperspektiv. En god Kkarriarutveckling (karriarlogik) forutsatter
ett gott samarbete i personaltjansten mellan linjechef och HR-medarbetare (Fran-synstt),
da tex. en kompanichef inte har, via utbildningar, erhallit tillrackliga praktiska
kompetenser och fardigheter i fragan om chefskap och personaltjanst. HR-medarbetares
kontinuerliga stravan efter av status och erkéannande i Forsvarsmakten, da personalarbete
inte betraktats som sérskilt karridrmeriterande®”’, skapar behov av att fortsatt ge operativt
stod till linjechefer i personalarbetet utifran specialiserade kunskaper som bara HR-
medarbetarna hittills har haft. Karriarlogiken och Fran-synsittet i personaltjansten
forutsatter varandra, men begransar samtidigt den stridsbaserade och kasernbaserade
logiken. Detta betyder att olika institutionella forestallningar och logiker styr och paverkar
linjechefernas och HR-medarbetarnas méjligheter att astadkomma ett forandrat handlings-
och samspelsmonster i personalarbetet. Studiens visar darfor hur tre faktorer;
rationalistiska forandringsidéer, relationistiskt samspel samt professionellt normsystem,
paverkar och paverkas av varandra.

Rationalistiska
forandringsidéer
Kasernbaserad logik

Handlings- och
samspelsmonster i
personalarbetet

Relationistiskt Professionellt

<& »
< »

samspel Matchning normsystem
Stridsbaserad Karridirlogik
logik

Figur 13: Tre faktorer som skapar och paverkar institutionella logiker i personalarbetet.
Kaélla: Egen figur.

Analogt med ett relationistiskt samspelsperspektiv kan alla dessa tre faktorer sédgas
paverka handlings- och samspelsmonstren i personalarbetet, enskilt men ocksa inbordes

377 Se t.ex. kulturanalys, RRV (2003).
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gentemot varandra®®. Nar forandringar i handlings- och samspelsmonster mellan
kompanichefer och HR-medarbetare i personalarbetet forvantas ske, uppstar olika
situationer mellan de olika faktorerna som kan beskrivas som motstdnd®”® eller
matchning®.

9.8.1 Motstand

Nér rationalistiska forandringsidéer, i enlighet med shared service organization (Ulrich,
1995), konceptet HR-transformation, i kombination med ett  nytt
personalforsorjningssystem och systemstdd PRIO, genomfors i Forsvarsmakten moter
dessa idéer ett sedan tidigare etablerat relationistiskt arbetssdtt och samspel mellan
aktorerna i personalarbetet. Som beskrevs i avsnitt 9.4, uppstar ett motstand da aktorerna
inte uppfattar nagra tydliga incitament till att foérandra de etablerade handlings- och
samspelsmonstren i personalarbetet. Det till synes instrumentella séttet att genomfora
forandringen (med formell och formedlande utbildning som grund), samt
forandringsidéernas innehall i sig (flodestankande, arbetsdelning och specialisering) utgar
bada fran en rationalistisk grundidé om att en transformation av personalarbetets
organisering, arbetssatt, mindset etc., &r mojlig att genomféra och darigenom kan en hogre
enhetlighet, enkelhet och effektivitet uppnas.

Mojligheterna att forandra linjechefers arbetssatt i personalarbetet forsvaras ocksa av
att detta arbete till sin natur &r adhoc-betonat, handelsestyrt och komplext (t.ex.
Mintzberg, 1973; Tengblad, 2006). Det innebdr i sin tur att alla former av forsok till att
styra genom t.ex. standardisering av arbetsuppgifter (Mintzberg, 1983) kommer att mota
stora svarigheter. Forandringsidéerna inom ramen for HR-transformation med sina
rationalistiska ideal formar darfor inte heller att bryta det invanda och etablerade
handlings- och samspelsmonstren mellan kompanicheferna och HR-medarbetarna, som i
stallet fortsatter att agera och samspela via avdémningar, kringgangar och trossvéagar dar
s& ar mojligt®®,

378 Att &skadliggora en modell dver samspelet i personalarbetet innebar en risk att mina relationella
ontologiska utgangspunkter delvis gar forlorade med tanke pa att varje faktor presenteras som separerad
fran de andra. Jag vill podngtera att mina ontologiska utgangspunkter kvarstar och att jag &r val medveten
om att eventuella orsakssamband riskerar att forstarkas, vilket skulle innebéra att jag motsager mig sjélv,
som om att anta ett dualistiskt forhallningssatt. Att askadliggora denna modell ska dock ses som en
kompromiss. Syftet ar att pa ett battre och schematiskt satt kunna visa att det finns ett samband mellan olika
faktorer men att sambanden ar mycket mer komplexa an vad min modell kan askadliggora pa basis av
antagandet att alla faktorer, samtidigt, paverkar varandra (se 4ven Mauleon, 2009).

%" Se citat 7:19, 7:22.

%0 Se citat 7:20, 7:25.

381 Detta resultat dverensstammer med Townleys (2002) tankeg&ngar, som innebr att trots att dominanta
institutionella logiker pa faltniva andras, (t.ex. inforandet av forandringsidéer inom ramen for shared
service organization och HR-transformation), fortsatte individer att agera i enlighet med gamla logiker.
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Motstandet mot forandring &terfinns ocksid inom”kdrandan” i Fdrsvarsmakten
(Abrahamsson, 1972). En professionsidentitet (Andersson, 2005) rader, dar
officersprofessionen strivar efter att bevara “krigaridealet”. Chefen leder ”striden” och
nagon annan (t.ex. HR-funktionen) stodjer. Samtidigt stravar HR-medarbetarna mot att
fortsatt sékerhetsstélla att deras tjanster blir efterfragade av linjechefer och att dessa blir
ndjda med den service de far av HR-medarbetarna, som linjecheferna tidigare uttryckt®®.
Den uppbyggda “karandan” har en grund i att bygga lojalitet mellan individer och
funktioner, fran den lilla enheten (t.ex. rote eller stridspar) till bataljon, dar lojaliteten
ytterst riktas emot den egna yrkeskaren, inte mot en overgripande koncerneffektivitet.
”Yttre” hot eller pdbud om forindringar och krav hanteras genom att man i sd stor
utstrackning som mojligt forsoker kringga dessa, precis pa samma sitt som
militartaktikerna ar indvade. Ett tydligt exempel pd motstandskraften i den militara
karnverksamheten med krigarrollen som professionell ké&rna ar det faktum att det har
genomforts upprepade utredningar och granskningar under hela 2000-talet. Déar
framkommer i stort en aterkommande kritik av Forsvarsmaktens bristande ekonomiska
kontroll men dar liknande slutsatser gang pa gang har dragits utan att patagliga
forandringar har skett 3,

9.8.2 Matchning

Idéerna om ett forandrat personalarbete i Forsvarsmakten har dock inte bara stott pa
motstand, utan olika former av matchning har ocksa uppstatt, dar t.ex. aktorernas
ageranden eller uppfattningar 6verensstammer. Utifran inforandet av olika idéer om
forandrat personalarbete skulle det dock inte vara orimligt att tala om risken for ett
“professionskrig”®®*, dir officersprofessionen “stred” mot HR-professionen beroende pa
om man antingen ville eller inte ville ta 6ver det reella ansvaret for personalfragorna inom
ramen for sitt chefskap. Genom att t.ex. inte ta ver personalansvaret skulle de i stéllet
kunna agna sig at karnuppgifterna (att leda striden). Aven HR-medarbetarna inom HR-
professionen skulle kunna uppfattas som om de antingen ville behalla eller lamna ifran sig
ansvaret for det reella operativa utférandet av personalfragorna for att kunna arbeta mer
strategiskt, dar det sistnamnda var helt i linje med malséattningarna med HR-
transformationen.

Men pé Delta blev det inget ’professionskrig”, ingen maktkamp alls mellan aktorerna.
| stallet blev det en fortsatt symbios och matchning som kan forklaras med de starka
banden mellan det relationistiska och det professionalistiska samspelet. De relationistiska

%2 Se forstudie HR Etapp 1 (2006).

33 Se t.ex. ESV (2001), (2003), (2008); RRV (2009), Statskontoret (2007a), (2007b), (2010).

%84 Ett liknande resonemang for Abbott (1988) som menar att professioner ska ses utifran ett systemsynsatt
dér rivalitet mellan olika professionella grupper och inom professionella grupper &r en realitet, och
rivaliteten handlar om inflytande och kontroll. Abbott (1988) har, likt Styhre (2011), ett relationellt
perspektiv pa professioner och professionellt arbete.
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banden mellan officerare byggs upp redan i grundutbildningen, dar officerare lar kdnna
varandra pa ett mer djupgaende satt an i mer traditionella sekundara arbetsrelationer (Katz
& Kahn, 1978). Genom att umgas mer eller mindre dygnet runt under évningar och pa
utbildningar, i kombination med det faktum att man som officer &r sarskilt utvald och
ansedd som ldmplig, skapas en stark “vi-kénsla” mellan officerare som varar over tid,
eftersom den externa personalrorligheten ar 1ag. Officerskaren med sitt starka
inomprofessionella fokus etablerar &ven personliga relationer for att i forlangningen kunna
hantera svara livshotande situationer.

Officerarnas professionsidentitet ar starkt forknippad med ledaridealet, dar en officer
ar medveten om att det finns stora karriarméjligheter, framst som chef. Karriarsystemets
uppbyggnad mojliggor for officerare att ta olika chefsbefattningar, och med
vidareutbildningar stiga i graderna, under forutsattning att man far goda vitsord och betyg
i genomfora befattningar, kommenderingar eller utbildningar. Som officer & man
darigenom beroende av goda relationer, framst med kollegor men ocksa med andra
nyckelpersoner. Den lokala HR-funktionen, inom ramen for chain of command med HR-
chefen och dennes HR-medarbetare, &r en sadan nyckelfunktion som tillsammans med
linjechefer har funnit varandra i ett dmsesidigt samberoende®®®. Linjechefer behéver HR-
funktionens stod for att klara sitt uppdrag och i férlangningen mojliggéra en fortsatt
karridrutveckling. HR-medarbetarna soker efter mojligheter att stodja och hjélpa och i
forlangningen behdver de status och erkannande, da personalarbete i Forsvarsmakten inte
ar karriarmeriterande. Den stridsbaserade logiken och Karriarlogiken skapar saledes
forutsattningar for och ar till nytta for varandra, dar dessa band ar mycket svara att bryta
pa basis av den matchning som sker.

Att forsoka forandra handlings- och samspelsmonster foér kompanichefer och HR-
medarbetare, och darigenom ovanstaende logiker, innebar samtidigt att man forsoker
“bryta fortrollningen”; de grundlaggande antagandena om att nagon krigar och nagon
annan tar om hand. Det som gor fOrutsdttningarna for att forédndra handlings- och
samspelsmonstren mellan kompanicheferna och HR-medarbetarna extra svara i
Forsvarsmakten ar just det faktum att verksamhetens fundament bestar av férestallningen
om att under oséakra, oklara och oftast svara forhallanden leda sitt forband, stridsleda eller
kriga®®®. Dessa forutséttningar utgdér grunden i militar utbildning, vilket passar ihop med
den historiska personalsociala bakgrunden till personalarbetets uppkomst, ndmligen att
stodja och ta om hand®’. Svarigheterna i att d4ndra arbetssatt i personalarbetet kan darfor
beskrivas som att nagon (kompanicheferna) forvantas sluta med nagot man ar duktig pa
(hitta kreativa och lokalt anpassade l6sningar genom att ga runt hinder i personaltjansten)
och gora mer av ndgot de ar mindre duktiga pa (hantera administrativt personalarbete).

%> Reay & Hinings (2009) kallar detta pragmatic collaboration som innebar att det sker ett samarbete

utifran att aktérerna uppfattar att det inte finns nagot annat méjligt satt att genomféra alagda uppgifter.
%86 jamfor med citaten vid seminariet Uppdrag Chef, se kapitel 6.

387 jamfor aven med ordet diakoni, se avsnitt 3.3.
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Nagon annan (HR-medarbetarna) forvantas borja med nagot man kanske inte &r van vid
sedan tidigare (att anvanda ett konsultativt och strategiskt arbetssétt) och sluta med att
gora det man &r duktig pa (stodja linjechefer i operativt personalarbete).

Olika institutionella logiker kan darfor sdgas matcha och forstarka varandra, vilket
hindrar att nya handlings- och samspelsmonster, och i forlangningen &ven nya
institutionella logiker, skapas. Men, vad &r det som sdger att personalarbetet blir mer
enhetligt, enkelt och effektivt om dessa nya logiker och handlings- och samspelsménster
etableras? Detta ar fragor som kommer att diskuteras i det avslutande kapitlet, dar det
enkla svaret pa den sistnamnda fragan &r att det beror pa hur man definierar vad som é&r
enhetligt, enkelt och effektivt och vem som definierar.
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10 SLUTDISKUSSION OCH SLUTSATSER

10.1 Inledning

| det avslutande kapitlet kommer studiens resultat och analyser diskuteras och summeras.
Vidare kommer studiens slutsatser och bidrag for bade forskning och praktik presenteras.
Kapitlet inleds med en reflekterande slutdiskussion utifran studiens resultat och teoretiska
implikationer. Studiens resultat diskuteras ocksa i forhallande till tidigare studier och
slutdiskussionen avslutas med att presentera tva paradoxer som identifierats i studien.
Darefter presenteras studiens slutsatser i forhallande till studiens fragestallningar. Vidare
presenteras studiens praktiska implikationer med ett sarskilt fokus pa forutsattningarna for
att forandra institutionella logiker samt med forslag pa framgangsfaktorer i samband med
inforandet av olika forandringsidéer i personalarbetet. Avslutningsvis presenteras studiens
bidrag och forslag till fortsatt forskning.

10.2 Slutdiskussion om forandringsidéer av personalarbete

Att omorganisera HR-funktioner i féretag och organisationer i Sverige har otvivelaktigt
ront stor popularitet under den senaste 15-arsperioden. Olika forandringsidéer av
personalarbete, med ursprunget framst utanfor HRM-diskursen, har med konsulters hjalp
satts samman och konceptualiserats till konkret innehall och metoder for praktiskt
genomférande. Konceptet HR-transformation innehaller ett sammansatt generiskt forslag
pa l6sning, dar personalarbetet omorganiseras, standardiseras och specialiseras i syfte att
uppnd hogre (kostnads)effektivitet. Inforandet av shared service organization; med
servicecenter, center of expertise och HR-partners, understddda av utbyggda IT-
stodsystem med sjalvbetjaningstjanster, foresprakas kunna skapa goda forutsattningar for
att forandra bade arbetssatt och innehall for olika aktorer i personalarbetet, och darigenom
uppna en hogre effektivitet.

Populariteten for konceptet HR-transformation har i studien forklarats med att bade
hogre beslutsfattare och ledningsfunktioner, samt de som har personalarbete som sitt
specialiserade kompetensomrade, HR-medarbetarna, sett stora méjligheter med konceptet.
Ledningsfunktionerna tilltalas frdmst av konceptets effektiviseringsmojligheter och HR-
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medarbetarna®®® av att, via ett strategiskt personalarbete, uppna ett fortsatt eller forbattrat
erkannande och status. Det faktum att konceptet HR-transformation i sig presenteras bade
med en problemdefinition (personalarbetet &r administrativt och ineffektivt) och med
l6sningar (t.ex. att det enkelt gar att flytta om administrativt personalarbete till mer
strategiskt och vérdeskapande via HR-reengineering och shared service organization)
forstarker dess popularitet. Konceptet HR-transformation attraherar saledes olika aktorer
utifran att erbjuda tillrackligt begripliga och visuellt tilltalande beskrivningar av bade
problem och lésningar. Samtidigt appellerar 16sningarna ocksa till valkéanda generella
managementmodeller, t.ex. Business Process Reengineering med dominerande idéer som
flodestdnkande och processtyrningslogik.

Populariteten for idéerna med forandrat personalarbete kan ocksa forstds mot det
faktum att idéer sprids lattare om de ges en social aukorisering, d.v.s. genom att knytas
till kanda och framgangsrika anvandare (Rovik, 2008; Boglind et al., kommande). |
Forsvarsmakten fanns dessa forebilder bade i svenska storforetag, t.ex. Ericsson och
IKEA, men ocksa i den danska forsvarsmakten som hade en tydligare koppling till militar
verksamhet. Forandringsidéer sprids ocksa lattare om de ar universella, d.v.s. gar att
tillampa i alla typer av organisationer, sasom shared service organization framstalls kunna
gora. Idéer sprids ocksa lattare om de produktifieras, d.v.s. forpackas och marknadsfors
som ett koncept som kan harmonisera olika intressen (Boglind et al., kommande).
Konceptet HR-transformation kan darfor val sigas passa in i pa ovanstaende
beskrivningar, vilket darfor har forstarkt dess popularitet.

Men den idealbild som forknippas med konceptet HR-transformation, med utféastelser
om ett mer kostnadseffektivt personalarbete (Spencer, 1995), frdmst via farre lokala HR-
medarbetare till forman for shared service och sjalvbetjaningstjanster, visade sig inte delas
av alla aktorer. Det administrativa personalarbetets éverflyttning och utbredning pa allt
fler linjechefer och HR-medarbetare som losning pa ineffektivt personalarbete kanske inte
samtidigt medfor en sammanlagd effektivitet. Det ar kanske snarare ett retoriskt grepp,
eller en tankefalla (Dalsvall & Lindstrom, 2012), som tilltalar ledningsfunktioner och
staber att infria besparingspotentialer genom att omfordela administrativt arbete. Studien
har visat att linjecheferna (kompanicheferna), pa olika satt i negativa ordalag, uttryckt
vilka konsekvenser dessa forandringsidéer fatt for dem. De foreslagna lésningarna
framhé&rdas dock ofta som om de frdmst ger fordelar, sarskilt for linjechefer. De beskrivs
ocksa kunna ge ett tillrackligt stort utrymme for att anpassa I6sningarna utifran olika
organisationers unika kontextuella forutsattningar. Det kan t.ex. handla om vilka HR-
funktioner som bor inrymmas i ett servicecenter eller vilket HR-ratio, d.v.s. hur stor lokal
HR-bemanning, som bor finnas. Det finns saledes en Gvergripande 6nskan om att bade

%8 | den mén forhoppningar verkligen uttrycks. P& Delta var det framst férandringsidéernas
tillkortakommanden som uttrycktes aven om det ocksa uttrycktes positiva uppfattningar fran bade
kompanichefer och HR-medarbetare.
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effektivisera och lokalt anpassa, om att centralisera och decentralisera personalarbete
samtidigt®®°.

10.2.1 Centraliserad effektivitet och/eller lokal &ndamalsenlighet

HR-transformationer genomfors séllan som solitdra férandringsprojekt. De genomfors
framst som en del av eller i samband med omfattande effektiviseringsprogram i privata
foretag eller som storre verksamhetsforédndringar i offentliga organisationer, t.ex.
reformeringen av koncernmyndigheter till enmyndigheter®® eller kraven pa en effektivare
och mer koncentrerad administration®!. Det 4&r s&ledes framst krav pa
(kostnads)effektivitet som &ar den storsta drivkraften, bade till mer overgripande
verksamhetsforandringar men ocksa i samband med HR-transformationer, sa aven i
Fdrsvarsmakten.

Vad det egentligen &r fragan om, i bade privat som i offentlig sektor, ar en
koncentrering, konsolidering och centralisering av framfor allt gemensamma och
verksamhetsovergripande stodresurser, daribland HR-funktionen. Det uppfattas inte
langre som vare sig effektivt eller andamalsenligt att ha stora stodresurser uppbundna i
centrala staber eller i flertalet divisionaliserade enheter eller bolag. Stddresursernas
omfattning och kompetens motsvarar inte alltid hela verksamhetens behov och &r
samtidigt svéra att omlokalisera®?. Det anses darfor mer effektivt att centralisera
stodresurserna samtidigt som linjechefer och medarbetare sjalva utfoér delar av det
administrativa personalarbetet. Populariteten for dessa organiseringsmodeller &r stor i den
svenska statsforvaltningen, inte bara inom HR-omradet. De flesta av de storre
myndigheterna i Sverige, som har mycket kontakter med allmanheten, har nagon form av
sjalvbetjéningstjanster, kundcenter eller servicekontor®®.

Men ett verksamhetsdvergripande behov av central styrning och kontroll, samt
(kostnads)effektivitet, behdver inte samtidigt, vare sig i teorin eller i praktiken, stdamma
overens med en lokal andamalsenlighet som handlar om ett pragmatiskt forhallningssitt,

%89 Ulrich (1995) havdar dock att det inte &r frdga om en centralisering, men Ulrich & Brockbank (2005)
menar att det bade ar fragan om en centralisering och en decentralisering.

$0gtatskontoret (2010), Nar en blir flera — om nyttan med enmyndigheter. Skatteverket kan ses som
exempel pa en myndighet dar storre verksamhetsforandringar sker som en évergripande del av forandringar
av personalarbetet.

%91 Detta har manifesterats av bildandet av Statens Servicecenter, http://www.statenssc.se/, (2012-05-13).
Jamfor med hur statliga myndigheter som t.ex. Forsékringskassan och Migrationsverket, enkelt kan
flytta om pagaende arenden mellan geografiskt skilda enheter inom organisationen via nyttjandet av olika
IT-system. Det ar dock inte lika enkelt att flytta om personella resurser pa grund av arbetsrattsliga
regleringar.

3BFgrsakringskassan, Skatteverket och Kronofogdemyndigheten har tillsammans etablerat servicekontor
over hela landet for att fysiskt méta medborgarna som ett komplement till de olika sjalvservicetjansterna pa
respektive myndighets hemsida. Dock kan medborgarna sjalva utféra mycket av dessa myndigheters
tjanster via deras e-tjanster, i likhet med att sjalv utféra privata bankérenden eller plocka, packa och betala
sina matvaror eller mobler i olika varuhus.
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dar lokala hansyn gar fore centrala. Den enhetlighet, enkelhet och effektivitet som
projektet HR-transformation i Forsvarsmakten foresprakade pa en koncerndvergripande
niva var dock inte densamma som kompanicheferna och HR-medarbetarna pa Delta
uppfattade som enhetligt, enkelt och effektivt for dem¥. Kompanicheferna uppfattade att
enhetlighet och enkelhet i stallet var att vanda sig till den lokala HR-funktionen (G1 och
S1). Kompanicheferna visste att de forstod deras lokala forutsattningar, da de kande
varandra sedan tidigare, samt att de lokala HR-funktionerna kunde ge adekvata svar®®.
Det fanns darfor en lokal andamalsenlighet, dar kompanichefernas egennytta i att snabbt
och smidigt losa ett akut personaldrende gick fdre den Overgripande nyttan for
Forsvarsmakten®®.

Den stora stravan efter kostnadseffektivitet i personalarbetet, med standardisering och
specialisering som ledord utifran rationalistiska utgangspunkter, har i stillet andra
konsekvenser for andamalsenligheten. Det skapas snarare en sardragning eller
fragmentering &n en integrering i personalarbetet, dar fokus mer &r riktat mot respektive
aktor, vad och vem som utfor personalarbetet, inte sarskilt till aktorernas samspel och hur
personalarbetet utfors. Vad som hander i gransomradet mellan olika typer av
personalarbete (t.ex. administrativt, operativt eller strategiskt), eller hur den generella
gransdragningsproblematiken i personalarbetet paverkas av en HR-transformation, tonas
ner. Ett fordndrat personalarbete, via inférandet av shared service organization och
forbattrade 1T-stodsystem, klargoér i sig inte ovan ndmnda gransproblematik i praktiken.

Den centraliserade effektiviteten har framst forutsattningar for att kunna uppnas i en
stabil och forutsdgbar kontext, dar aktorerna forvéntas agera i enlighet med
malsattningarna. Men forutséttningarna for att bedriva bade chefs- och personalarbete ér,
som beskrevs i kapitel 3, i praktiken mycket mer komplexa och dynamiska. Genom att i
stallet betrakta begreppet effektivitet pa ett annat satt an kostnadseffektivitet, kan
utrymme ges och forstarkas for informella och icke-standardiserade relationer och
aktiviteter, som byrakratier dock ser som hot som maste elimineras. Det ar kanske snarare
detta s&tt som ger den storsta organisatoriska effektiviteten (Hales, 1993). Den adaptiva
formagan (Sackmann, 1989) riskerar saledes att ga stick i stdv med HR-transformationens
rationalistiska och instrumentella ideal.

A ena sidan kan inférandet av sjalvbetjaningstjanster, olika 1T-systemstodslosningar,
korrenspondens per telefon och e-mail och réststyrningstjanster, d.v.s. utan face-to-face-

394 Aven Bos-Nehles (2010) har i sina studier identifierat linjechefers agerande praglat av en form av lokal
pragmatism, dir effektivitet av dem uppfattas som det som ar effektivt pad “arbetsgolvet”, och som inte
alltid innebar ett agerande i enlighet med regler och procedurer.

3% Jamfor med Tengblad (1997) som beskriver tre olika former av chefsforsorjning; rationell, normativ och
informell, dér den informella chefsférsdrjningen betonade personliga relationer, fortroende och lojalitet
utifran pragmatiska utgangspunkter.

% Detta resonemang stammer ocksa éverens med Ydén (2008) vars slutsatser ocksd handlade om att
individers (officerare) egennytta utifran ett karriarperspektiv gar fore verksamhetens nytta.
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kontakt, visserligen ge mojligheter till reduceringar av personaladministrativ personal och
darigenom reducerade kostnader. A andra sidan méts sillan de kostnader som uppstar nar
olika former av skuggbemanning etableras i personalarbetet®”, tex. att annan
administrativ personal faktiskt utfor personalarbetet an linjecheferna sjalva. De kostnader
som medféljer i samband med en dverflyttning av personalarbete till linjechefer mats
oftast inte heller. Det kan medféra att den allmanna byrakratiseringen med
sjalvadministrativa ideal ocksa far konsekvenser for att det finns allt for lite tid for att
utféra det arbete som kan betraktas som verksamhetens kdrna (dit visserligen dven
personalarbete ocksa kan réknas).

Det finns &ven andra kostnader som inte mats nar t.ex. aktérerna i personalarbetet
letar efter information pa HR Portaler eller forsoker tolka ett for dem otydligt svar fran en
HR Direkt-funktion. Inte heller méts de indirekta kostnaderna som uppstar nar linjechefer
soker andra, for dem mer andamalsenliga och snabba kontaktvagar och darfor inte nyttjar
det stod som redan finns (och kostar pengar)®*®®. Det finns séledes konsekvenser och
kostnader som inte syns eller mats, vilket talar behovet av att ifradgasatta vissa
effektivitetsaspekter och i stillet se dem som en méjlig positiv indirekt konsekvens®®.
Genomférandet av en omorganisering av HR-funktionen, inférandet av shared service
organization ger i sig heller inte upphov till en automatik, dar aktorerna agerar i enlighet
med riktlinjerna. Genom att anta ett relationistiskt samspelsperspektiv tydliggors ocksa att
aktorernas organisationsforestallningar och institutionella logiker, uttryckta i handlings-
och samspelsmonster, inte forandras per automatik. Sammantaget talar detta for att
stravan efter den centrala effektiviteten behover ifragaséattas.

Vi ar saledes tillbaka i den generella gransdragningsproblematiken i personalarbetet
som beskrevs i kapitel 1; vem ar det som forvantas utfora personalarbetet, dels utifran
olika aktorers personal- eller funktionsansvar, dels utifran vad som uppfattas som mest
effektivt? Studien visar att linjecheferna i Forsvarsmakten tilldelats en allt mer central och
viktig roll i bade ansvar for och utférande av personalarbetet samtidigt som gemensamma
och specialiserade HR-funktioner erbjuder stéd och service 1 administrativa
personalfragor till dem. Férbandens HR-funktioner fanns dock fortsatt kvar, bade resurs-
och relationsmassigt, om an i nya roller. Det fanns alltsa forutsattningar for bade central
effektivitet och lokal &ndamalsenlighet, men dar den lokala &ndamalsenligheten tog
overhanden. Forandringsidéernas rationalistiska utgangspunkter, dar standardisering,
arbetsdelning och specialisering var ledorden, visade sig vara mycket svarare att
genomfora i praktiken, vilket &r ett resultat som 6verensstammer med tidigare studier.

97| likhet med Ulrich (1995) och Cooke (2006).
3% Se citat 8:25, dar kompanichefen ger exempel p& konsekvenserna av att resurser pA HR Centrum inte

nyttjas.
99 | likhet med Jaffe (2001).
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10.2.2 Studiens resultat i forhallande till andra studier

Resultaten fran studien visar dock, i likhet med tidigare studier t.ex. Caldwell, 2003;
Cooke, 2006; Caldwell & Storey, 2007; Legge, 2007; Keegan & Francis, 2010), att dessa
forandringsidéer dels ar mycket mer komplexa att genomfora dn vad foresprakarna
havdar. Dels att inférandet av dessa forandringsidéer far stora konsekvenser bade for de
som har personalarbete som sin huvudsysselséttning (HR-medarbetarna) och fér de som
nyttjar HR-funktionen och dess tjanster och service som stod i personalarbetet, t.ex.
linjechefer.

Forandringsidéer av personalarbete med utgangspunkten i begreppet reengineering
utgar fran en teknisk rationalitet och bortser ifran manskliga och pluralistiska aspekter
vilket i sig forsvarar genomforandet (Legge, 2007) och negligerar darmed den komplexitet
som finns inbyggd och underforstadd i att bade centralisera och decentralisera, arbetsdela
och specialisera samtidigt (Caldwell & Storey, 2007). Aven om odnskan &r att komma bort
ifran adhocbaserade och diversifierade administrativa processer och policies genom
inforandet av jdmforbara och standardiserade personalprocesser, via nyttjandet av IT-
stodsystem, blir konsekvensen en uppdelning i nya HR-funktioner vilket &ar en liknande
konsekvens som nar den moderna personalfunktionen bildades. Precis som i den har
studien blir det i praktiken mer en fragmentering an en integrering (Caldwell & Storey,
2007) av personalarbetet, dar t.ex. kompanicheferna pa Delta upplevde att det ar svart att
hitta ratt information, svarigheter att som veta vilken HR-funktion som hanterar och
beslutar om olika typer av personaldrenden.

Studien har, likt Caldwell (2003), pekat pa stora utmaningar for HR-medarbetare i att
lyckas med att foréndra roller och tydliggora grénssnitt mot andra aktorer i personalarbetet
jamfort med foresprakarnas normativa ideal, sa &ven HR-chefen och HR-medarbetarna pa
Delta. Dock har HR-medarbetarna pa Delta sjélva till viss del valkomnat en forandring av
roller och arbetsinnehall. En orsak kan vara for att bibehalla status i sokandet efter en
organisatorisk legitimitet utifran sin tvetydiga och mindre statusfyllda roll (Legge, 2005).
Samtidigt hade tidigare undersokningar visat att linjechefer 6verlag var noéjda med
forbandens HR-funktioner och efterfragade deras stod, men statusen var trots allt lag sett
ur ett karriarperspektiv. F.d. personalchefer i Forsvarsmakten har dock visat pa starkt
initialt motstand mot inforandet av forandringsidéer i personalarbetet och studien delar
darfor de teoretiska implikationer som pekar pa svarigheter for HR-medarbetare att ta sig
an en mer strategisk roll i personalarbetet jamfért med en tidigare operativ och utférande
roll vilket speglar det Caldwell (2003) kallar “gammal-ny” rollkonflikt*®.

I likhet med Cooke (2006) och Bos-Nehles (2010) har studien visat att linjechefer
valde att inte alltid att agera i enlighet med forutbestamda procedurer och riktlinjer i
personalarbetet. De sokte, dar sa var mojligt snabba och fér dem, enkla lésningar antingen
genom att soka stod hos de HR-funktioner de kande till sedan tidigare eller hos erfarna

%90 Resonemanget utvecklas i nasta avsnitt.
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kollegor. Konsekvenserna for linjecheferna i Forsvarsmakten, framfor allt utifran deras
samspel med HR-medarbetarna, fanns inte heller med som en initial utgangspunkt i
projektet HR-transformation, vilket ocksa dverensstammer med erfarenheter fran tidigare
studier (Cooke, 2006). Bristande information till linjechefer samt bristande incitament for
att fordndra handlings- och samspelsmonstren i personalarbetet har utgjort bidragande
orsaker till att kompanicheferna fortsatt sokte stéd hos de HR-funktioner som de kande till
sedan tidigare.

Studien bekréftar darmed huvudsakligen den kritik som i ett flertal tidigare studier
riktats mot de konsekvenser som uppstar vid en introduktion av forandringsidéer i linje
med konceptet HR-transformation. Det har i flera studier, dven denna studie, visat sig
finnas en allt for stor dvertro pa att det via rationalistiska metoder och principer gar att
forandra bade organisering och etablerade handlings- och samspelsmonster mellan olika
aktorer i personalarbetet. Men den har studien har inte bara bekréaftat resultat fran tidigare
forskning utan har dven visat pa nya forklaringar och orsaker till varfér handlings- och
samspelsmonster i personalarbetet inte forandrats.

Studien kan ocksa visa pa andra ovantade konsekvenser pa basis av inférandet av
forandringsidéer i linje med konceptet HR-transformation. Genom att a ena sidan betrakta
studiens resultat och analyser, och & andra sidan samtidigt beakta de teoretiska
utgangspunkterna samt tidigare forskning utifran ett mer holistiskt perspektiv, framtrader
nya motsagelsefulla aspekter av ett forvantat forandrat personalarbete. Det som framtrader
4 tvad anomalier eller paradoxer®®; strdvan efter ett effektivt och strategiskt
personalarbete och konceptet HR-transformation ger upphov till behovet av en
chefstransformation.

10.3 Paradoxer med ett férandrat personalarbete

10.3.1 Stravan efter ett effektivt och strategiskt personalarbete

Anda sedan 1980-talet har HR-professionen stravat efter ett affarsstrategiskt ideal, dar en
av forhoppningarna har varit att HR-medarbetare battre skulle kunna bidra till att na
organisationens mal men aven maéjliggora for ett eget 6kat erkannande och en okad status.
Det &r dock i det operativa och partikularistiskt stddjande personalarbetet, inte i det
strategiska, som HR-medarbetarna framst har levererat stodtjanster och service i
personalarbetet vilket manga ganger har varit en forutsattning for att linjecheferna skulle
klara av sitt uppdrag (Bos-Nehles, 2010). Dar har HR-medarbetarna fatt uppskattning av

1 Forskning om paradoxer i organisationer har en 1&ng tradition dér t.ex. Merton (1957) tidigt beskrev

onskade och oonskade konsekvenser, och mer sentida forskning har ocksd uppmarksammat paradoxer i
samband med forandringsarbeten (Quinn & Cameron, 1988). Paradoxer bestar bade av positiva och
negativa aspekter av ageranden, dar det ska poangteras att odnskade konsekvenser inte alltid maste vara
negativa (Jaffe, 2001).

243



KAPITEL 10

linjecheferna men ocksa fatt sin status (McCracken & Heaton, 2012), sa aven i
Forsvarsmakten.

Stravan efter det effektiva och strategiska personalarbetet kan ségas ha sina rotter i ett
rationalistiskt perspektiv pa HRM och pa strategi. Inom det strategiska HRM-omradet
(SHRM) handlar strategibegreppet om tva olika saker. For det forsta att ta fram HR-
strategier som kan kopplas ihop med 6vergripande affarsstrategier och for det andra att
arbeta strategiskt (Becton & Schraeder, 2009). Inom ramen for SHRM utgar begreppet
strategi ifrn det klassiska perspektivet pé strategi med normativa fértecken*®? (Legge,
2005), dar studien har visat att liknande rationalistiska utgangspunkter aterfinns inom
konceptet HR-transformation. | linje med stravan efter det effektiva och strategiska ses
namnbyte pa HR-befattningar och en given plats for HR i ledningsgruppen som en del i
att uppna rationalitet. Att som HR-medarbetare fa vara en del ett strategiskt
beslutsfattande &r saledes helt i linje med det effektivitetsstravande och affarsstrategiska
idealet men ocksa i stravan efter erkannande och hogre status.

Begreppet strategic partner (HR-partner) (Ulrich, 1995; Lawler, 1995, 2005) utgar
ocksa fran ett klassiskt perspektiv pa strategi, t.ex. att ta fram HR-strategier som kan
lankas samman med de Overgripande affarsstrategierna. Men stravan efter att bli en
strategisk partner for att pa sa satt uppna ett effektivt och strategiskt personalarbete kan
ses som en paradox utifran tolkningen att strategiskt personalarbete uppfattas som
synonymt med att arbeta med strategier. Strategiskt personalarbete har darfor kommit att
forknippats med strategiarbete pa en koncerndvergripande niva, vilket har inneburit att
HR-medarbetare pa lagre nivaer har haft svart att uppfatta och forsta hur deras operativa
personalarbete kan bli mer strategiskt*®® (Boglind et al., kommande). Det effektiva och
strategiska personalarbetet kan sammantaget sdgas handla om det Overgripande,
kvalificerade och universella personalarbetet, inte med det operativa, relationella eller
partikulédra personalarbetet.

Genom att inte tydligt definiera vad strategiskt personalarbete ar, kan stravan efter det
strategiska personalarbetet mer eller mindre ses som en retorisk “uppfinning”, eller en
onskedrom (Caldwell, 2003, Becton & Schraeder, 2009). Det strategiska personalarbetet
attraherar HR-medarbetare men ocksa foretagsledningar med forhoppningar att géra det
mojligt for HR-funktionen att kunna leva upp till ett affarsstrategiskt HRM-ideal
(Caldwell & Storey, 2007). Att betona ett strategiskt personalarbete utan att egentligen

%92 Whittington (2010) definierar strategi pa fyra olika satt varav det klassiska perspektivet innebar att man

ser strategi som en rationell process dar nyttomaximerande ar utgangspunkten via optimal hantering av
information och teknik, dar planering och beslutsfattande ar avgérande for framgang.

%% Schuler (1990) definierar t.ex. ett strategiskt personalarbete med att vara en strategisk planerare, som
béade formulerar och implementerar. | samband med en aterrapportering till Forsvarsmakten i juni 2012 fick
jag en fraga av en HR-chef som jag fatt minga génger tidigare: ”Kan inte du tala om for mig vad strategiskt
personalarbete dr, jag vet faktiskt inte”. Mitt svar blev: “Inte jag heller, men det &r ni sjdlva som maéste
definiera det”.
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definiera vad det &r, riskerar saledes att skapa forvirring och oklarheter (Gaines Robinson
& Robinson, 2006).

Denna studie, likt tidigare forskning, har visat att bade chefs- och personalarbete ar
handelsestyrt, adhoc-betonat och sker inte alltid utifran i forvag uppgjorda
planeringsverktyg. Genom att i stéllet anta andra perspektiv pa vad som ar effektivt och
strategiskt personalarbete framtrader nya tolkningsmojligheter. Det kanske inte alltid &r
effektivt och strategiskt att folja forutbestdimda procedurer utan i stéllet tinka och agera i
nya banor. | situationer dar planeringsforutsattningarna standigt andras, kan snarare rigida
arbetsmetoder och riktlinjer i personalarbetet ses som ineffektiva och kontraproduktiva.
Ett alltfor standardiserat, formaliserat och uppdelat personalarbete riskerar att formagan
och kompetensen att se delarna tillsammans, d.v.s. helheten, gar forlorad. Ett
personaldarende som inte foljer forutbestdmda procedurer har kanske storre forutsattningar
att upptacka dolda eller underliggande faktorer som annars inte skulle ha upptackts. Den
relationella och partikulara férmagan samt kompetensen hos HR-medarbetarna ses i
stravan efter ett effektivt och strategiskt personalarbete inte langre som betydelsefull,
vilket kan forklara den inre kluvenhet HR-medarbetare ger uttryck for.

Genom att vidga definitionen av vad effektivt och strategiskt personalarbete innebér
och att lata varje foretag eller organisation sjalva definiera vad dessa begrepp betyder for
dem (utan att ta hansyn till vad den normativa managementlitteraturen menar), kan nya,
inkluderande tolkningsmojligheter uppsta. Det ar kanske inte relevant att forséka dela upp
vad som ar operativt och strategiskt personalarbete. Det &r kanske snarare sa att de
forutsatter varandra. Ett strategiskt arbete har t.ex. liten betydelse och svart att realisera
om inte ett basalt operativt personalarbete fungerar. Ett strategiskt personalarbete ar inte
heller enbart ndgot som HR-medarbetare kan utféra, utan dven linjechefer®.

Ett inkluderande synsatt pa personalarbete poangterar i stillet vikten av en hybridroll
for HR-medarbetarna (Truss, 2008), vilket &r ett stort steg ifran foresprakarnas (t.ex. Beer,
1997; Ulrich, 1997) tydliga uppdelning av personalarbetet for att skapa effektivitet. Det ar
egentligen ett steg tillbaka till rollen som generalist, dar HR-medarbetaren kunde ”lite om
mycket” men hade framfor allt verksamhetskunskapen, nagot som riskerar att ga forlorat i
en alltfor hard specialiserad och uppdelad HR-funktion (Boglind et al., kommande). En
allt for stor strdvan mot att frdmst arbeta med ett effektivt och strategiskt personalarbete
(t.ex. som HR-partner) riskerar ocksa att leda HR-medarbetare allt for langt bort fran sina
trygga kunskapsdomaner vilket gor attraktiviteten for en forandring tveeggad.

194 Att tex. lasa ansokningshandlingar kan ses som strategiskt personalarbete utifrén kompetensen och

formagan att vélja ut ratt sokande till intervjuer. | kapitel 8 visar bade exemplen Betygen och
Lonerevisionen pd kompanichefernas strategiska personalarbete. | Betygen uppfattade kompanichefen den
strategiska betydelsen av att betygen skulle komma att jamforas och initierade darfor bade ett internt arbete
och samordning med andra. | Lonerevisionen valde kompanichefen att involvera fler medarbetare i arbetet
for att pa sa satt forankra fordelningen av medel kollektivt sprida ansvaret for beslutet. Dessa bade exempel
visar pa hur ett strategiskt personalarbete kan utforas av linjechefer.
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A ena sidan reses stora férhoppningar om att kunna f& utrymme for och mdjlighet att
arbeta med det efterstravansvarda strategiska personalarbetet. Dessa forhoppningar kan
forverkligas genom att det operativa och administrativa personalarbetet lamnas over till
linjechefer och olika IT-stodsystem. A andra sidan riskerar erdvrat inflytande,
kunskapsmakt och kontroll ga forlorad genom att lata linjechefer mer sjalvstandigt hantera
sitt personalarbete. Jag argumenterar darfor, i likhet med Keegan et al., 2012, for att det &r
HR-medarbetarna (HR-professionen) sjalva som hindrar mojligheterna till att fullt ut
lamna Over personalansvaret och utférandet av personalarbetet till linjecheferna.

Som HR-chef och HR-medarbetare har man kanske fatt uppskattning for sin snabbhet,
tillgdnglighet och servicekénsla av linjechefer som man k&nt sedan lange. Att nu
konstatera att den “investering” i Samspelet och relationerna med linjechefer och
medarbetare inte langre premieras eller efterfragas lika mycket som tidigare, gor att det
partikulara relationella  yrkeskunnandet och yrkesidentiteten star pa spel.
Detaljkdannedomen om individer, dess historia och férmagor att kdnna in andras behov av
stod kanske inte langre kommer att efterfragas. Den inre kluvenheten som HR-
medarbetarna pa Delta uttrycker kan sdgas ha existentiella rotter aven utifran HR-
medarbetarnas radsla for att rationalisera bort sig sjélva. | férlangningen uppfattas darfor
ocksa existensen som hotad da HR-medarbetarna uttrycker att det inte finns nagot
alternativ till det arbete eller forhallningssétt som de anvéander i dag. Malbilden med det
effektiva och strategiska personalarbetet ar diffus och kanske for langt bort fran deras
egen yrkesidentitet.

Att vaga ge sig ut pa en forandringsresa, mot ett oklart och otydligt strategiskt
personalarbete, ar kanske ett for stort steg for HR-medarbetare med professionalistiska
motkrafter i botten (t.ex. att personalarbete i Forsvarsmakten historiskt har haft Iag status).
Aven det faktum att nya kompetenser (t.ex. affarsmassighet, processer och
systemkunskap) och fardigheter maste inhamtas, kan ses som exempel pa att det &r
tryggare att vara kvar i en lugn hamn an att ge sig ut pa Oppet vatten. Att genomfora
forandringsidéer av personalarbete i linje med konceptet HR-transformation kan
paradoxalt nog darfor leda tillbaka till det gamla, snarare an till nagot nytt.

Men det finns ytterligare en svarighet inbyggd i strdvan mot ett mer effektivt och
strategiskt personalarbete, som kan ségas ha sin grund i ett relationistiskt
samspelsperspektiv. Tidigare forskning har havdat att det &r bade svart och utmanande att
”péa egen hand” ge upp gamla sanningar eller férsoka fordndra den egna HR-rollen i en
form av narcissistisk sjalvspegling (Legge, 1995), eftersom de &r beroende av linjechefers
uppfattningar och ageranden.

The hard lesson of the past is that the changing roles of personnel managers are the
mirror images of shifting managerial perceptions, judgments and actions, over which
personnel practitioners may have only limited influence. Caught between a past they
cannot fully relinquish and a future HR self-image that may ultimately be beyond
their reach, personnel and HR professionals may be unable or unwilling to embark on
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the daunting journey of reinvention that might finally assure them of their
professional status, power or value creating role (Caldwell, 2003, sid. 1003).

Stravan mot ett effektivt och strategiskt personalarbete &r saledes inte bara en enskild
angelédgenhet for HR-medarbetarna. Ett effektivt och strategiskt personalarbete handlar
inte bara om att hitta nya rationalistiska arbetsmetoder fér HR-funktionen. Studien har
visat att det framst handlar om att hitta valfungerande och konstruktiva arbetsformer for
samspel och relationer mellan aktdrerna i personalarbetet, utifran en relationell helhet.
Nyckeln till att uppna stravan med ett effektivt och strategiskt personalarbete, och
infriandet av forvantningarna med konceptet HR-transformation, aterfinns darfor aven hos
linjecheferna och deras forvéntade forandring eller transformation.

10.3.2 HR-transformation som leder till behov av chefstransformation

Att genomféra en HR-transformation, med en shared service organization som
grundfundament, innebar i praktiken bade en centralisering (t.ex. bildandet av
gemensamma servicecenters) och decentralisering (linjechefer far ett mer tydligt ansvar
for utférandet av personalarbetet via sjalvbetjaningsfunktioner). De rationalistiska
utgangspunkterna i konceptet HR-transformation utgar dock framst fran att effektivisera
HR-funktionens personalarbete. Den retorik som anvénts av olika foresprakare for HR-
transformation har dock snarare beskrivit dessa forandringar av personalarbetet i positiva
termer for linjecheferna (Keegan & Francis, 2010), dar linjechefer skulle erbjudas ett
enklare, mer tillgangligt och kompetent stod. | praktiken &r det inte enbart HR-funktionen
och dess medarbetare som forvantas forandras, det &r i stéllet linjecheferna som sjélva
forvantas transformeras®. Paradoxen &r att det forandrade personalarbetet, inom ramen
for konceptet HR-transformation, skulle vara till for linjecheferna, vars stod skulle
forbéattras och forenklas. | praktiken har det dock inneburit att linjecheferna mer har blivit
ett medel for HR-transformationen®®. Antagandet att standardiserade arbetsprocesser kan
minska eller eliminera eventuella friktioner eller grénsdragningsproblematiker mellan
aktorerna har dock i studien dock inte visat sig kunna férverkligas.

| ett historiskt perspektiv, fore den moderna personalfunktionens tillkomst, var
arbetsdelningen mellan en linjefunktion och en stabsfunktion mer tydlig. Stabsfunktionen
forvantades ocksa utfora det specialiserade arbetet, som enbart de hade kompetens att
utfora. | takt med att allménna decentraliseringstrender och trenden att decentralisera
personalansvar till linjechefer har blivit en form av standardutférande i foretag och
organisationer, innebér det att séllananvédndare (t.ex. linjechefer) forvantas utfora ett

%5 | likhet med Storey (1992) som beskriver en nédvandig transformering av linjechefer till business
partners.

%% | likhet med de initiala idéerna om linjecheferna som aktiva méjliggorare av operativt personalarbete for
att pa sad satt mojliggora for att HR-medarbetare skulle kunna arbeta strategiskt, se avsnitt 4.4. |
Forsvarsmakten har den majligheten inte infriats pd grund av att HR-medarbetarna fortsatter att arbeta
operativt vilket hindrar linjecheferna att lyckas med chefstransformationen, se citat 7:34.
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arbete som kraver omfattade kompetens inom flera olika funktionsomraden. I rollen som
linjechef forvantas man vara specialist pa ledar- och chefskap vilket i praktiken innebér att
det over tid kommer att finnas ett behov av Kkontinuerligt stod 1 t.ex.
personaladministrativa fragor, da lagstiftning och regler kontinuerligt dndras och behéver
tolkas. Det relationistiska samspelet med olika HR-funktioner kommer darfor inte ga att
eliminera helt via inférandet av olika former av IT-teknologi, da behovet av mansklig
kontakt, sarskilt i Férsvarsmaktens verksamhet och personalarbete, kontinuerligt kommer
att vara betydelsefullt.

Konsekvensen av en introduktion av forandringsidéer i linje med konceptet HR-
transformation &r dock att linjechefernas personalansvar som allra minst fortydligas. |
Forsvarsmakten har linjecheferna dock fatt helt nya forutsattningar, accentuerat i och med
inforandet av det nya personalforsorjningssystemet och systemstéd PRIO. Fdérbandens
linjechefer  forvantas aktivt  (ater)ta sitt  arbetsgivaransvar dar det nya
personalforsorjningssystemet ocksa har inneburit att arbetsgivaransvaret har fortydligats
dar t.ex. plutonchefer nu &r ytterst ansvariga for anstallda soldater, inte varnpliktiga. Pa ett
mer konkret och verksamhetsndra satt har linjechefers arbetsgivarfragor accentuerats
utifran flera olika samtidiga forandringar.

Det som fran borjan handlade om en transformation av HR-funktionens
personalarbete har i stéllet "transformerats” till en chefstransformation. Att linjechefernas
personalarbete paverkas och behover forandras kan ses som ett exempel pa en
aktdrsdriven forandring; omorganiseringen av HR-funktionen ger i sin tur upphov till en
behovet av chefstransformation. Det handlar dels om att hantera ett fortydligat
personalansvar  och  sjalvstdndigt  utféra  personalarbete via  systembundet
personaladministrativt arbete (systemstéd PRIO). En chefstransformation handlar dock i
forsta hand inte om en kompetensforstarkning av t.ex. lagstiftning inom HR-omradet och
arbetsgivaransvaret. Med ett relationistiskt samspelsperspektiv pa chefstransformation
handlar det istdllet om att linjechefer (och alla andra akttrer i personalarbetet) behdver
medvetandeg6ra och i vissa fall omdefiniera sina etablerade uppfattningar och
forestéllningar om sin chefsroll och sitt personalarbete (personaltjanst). Orsaken &r att
personalarbetet och aktdrerna &r ouppldsligt sammanflatade vilket kommer till uttryck i
deras handlings- och samspelsmonster.

Det som utmarker Forsvarsmakten som ett sarfall &r att linjechefer generellt uppfattas
ha brister, bade i personaladministrativ. kompetens men ocksa i erfarenhet av
arbetsgivarrollen mot bakgrund av de tidigare varnpliktsforutsattningarna. Linjechefer har
tidigare inte varit vana vid att sjalvstandigt utféra olika personaladministrativa
arbetsuppgifter, inom ramen for sitt arbetsgivar- och personalansvar, da lokala HR-
medarbetare erbjudit sitt stod. Dessa forutsattningar pekar sammantaget pa behovet av en
chefstransformation i Forsvarsmakten. Men behovet av en chefstransformation &r
sannolikt stort dven i andra organisationer, dar liknande kompetensbrister kan finnas och
HR-medarbetare fatt uppskattning for att ha utfort operativt personalarbete at linjechefer.
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Behovet av en chefstransformation forstarks ocksa av de otydliga granssnitt mellan
linjechefer och HR-medarbetare som identifierats i studien. Genom att formellt ge
linjechefer ett okat eller fortydligat personalansvar och adekvat utbildning for att hantera
detta ansvar kan det ocksa ge dem mdjlighet att battre hantera oklarheter och otydligheter
i policies och riktlinjer inom sitt personalansvar (Bos-Nehles, 2010).

Men en alltfor grundlig kompetens och fardighet hos linjechefer i personalarbetet kan
paradoxalt nog samtidigt bidra till att de lar sig att veta nar de kan ga sina egna végar,
utanfor stipulerade riktlinjer i personalarbetet, nagot som officerare i Forsvarsmakten
redan &r tranade till och darfér redan har tilldmpat i personalarbetet. Om linjechefer blir
alltfor sjalvstdndiga i utforandet av personalarbetet och lar sig navigera i det nya HR-
landskapet, minskar ocksa behovet av stod fran HR-medarbetare som HR-partners.
Tidigare studier har visat att linjechefers decentraliserade personalansvar efter mer &n 15-
ars erfarenheter av decentralisering kanske har lart sig att acceptera sitt personalansvar, att
de har forbattrat sina kompetenser och lart sig att dela sin tid mellan mer operativa
kérnuppgifter och personalarbete (Bos-Nehles, 2010). Det behdvs kanske inte langre
nagra arbetsbeskrivningar, eller andra hjalpmedel som talar om vad de ska gora (Bos-
Nehles, 2010), i enlighet med det organisatoriska arbetsgivaransvaret, det funktionella
ansvaret och det lokala personalansvaret®®’ (Hallsten & Tengblad, 2002).

They (linjecheferna) have never found any need for policies and procedures because
they apply HR practices according to their own interpretation and understanding. If
so, this is a development that HR professionals were trying to avoid (Bowen &
Ostroff, 2004) through structuring and depersonalising procedures (Harris et al.,
2002) (Bos-Nehles, 2010, sid. 120).

Fragan ar dock om linjecheferna i ovanstaende studie ar sa sjalvstandiga som det
framstalls eller om det ar sa att HR-medarbetare pa ett eller annat satt fortsatt stodjer med
operativt personalarbete? Den har studien har visat att kompanicheferna pa Delta inte
heller hade nagot reellt behov av tydliga riktlinjer, &ven om de efterfragade tydliga
riktlinjer for att kunna utfora sitt personalarbete. Att det inte fanns nagot reellt behov av
tydliga riktlinjer hade dock inte enbart med att gora att kompanicheferna pa egen hand lart
sig hur de ska agera i personalarbetet, utan for att deras personalarbete var sammanflatat
med och samberoende av HR-medarbetarnas personalarbete. For att mojliggora for att
linjechefer reellt ska kunna hantera ett decentraliserat personalansvar visar studien att det

7 En reflektion &r dock vilket resultat som skulle kunna presenterats om studien hade genomforts fem &r

senare. Da hade kanske tiden talat for att kunna forandra handlings- och samspelsmonster mellan
linjechefer och HR-medarbetare i personalarbetet i takt med att verksamhetsforandringar sker. Det &r dock
en fortsatt empirisk fraga men studiens slutsats ar, som tidigare presenterats, att forandringar i handlings-
och samspelsmonster ocksd ar beroende av forandringar i radande organisationsforestallningar och
institutionella logiker. D& de sistnamnda har sin grund i verksamhetsfundamentala forutsattningar &r
sannolikheten for forandringar i handlings- och samspelsménster mindre om inte reella forandringar ocksa
samtidigt sker kring chefsrollen, dess ansvar och forutsattningar.
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inte enbart handlar om en tidsfaktor eller om respektive aktdrs agerande. Det handlar
snarare om att betrakta personalarbete som ett relationistiskt samspel mellan aktorerna.

En annan viktig aspekt ar ocksa forutsattningarna for att kunna hantera chefsrollen,
dér personalarbetet och arbetsgivaransvaret bara ar en del i chefsrollen. Som beskrevs i
avsnitt 3.4 stalls allt hogre krav pa linjechefers kompetens inom flera omraden. Men det
handlar inte bara om omfattande sakkompetens inom olika omraden, det handlar om
kompetens att veta var erforderligt stod och sarskild kompetens gar att hitta. For
linjechefer finns inte alltid langre expertkunskapen i personalarbetet geografiskt nara, utan
utspridd pa organisatoriska enheter, bade inom organisationen men ocksa pa externa
partners. Linjechefsrollen handlar mer om att sitta som spindeln i natet och veta nar och
pa vilket sétt hjalp, rad och stod kan fas av olika samarbetspartners, sa &ven i
personalarbetet.

Om forutsattningarna for linjechefers personalarbete dndras, tillsammans med att
linjecheferna intar en mer sjalvstandig roll, skapar det oundvikligen behovet av en
forandrad roll for HR-medarbetarna. Det behdvs inte langre en HR-partnerroll som stottar
linjecheferna med operativt personalarbete for det finns andra funktioner som stottar dem.
Den roll som kvarstar och accentueras for HR-medarbetarna &ar snarare att stotta
linjecheferna pa ett annat sétt, i en annan form. Det handlar egentligen om det som t.ex.
Ulrich, Schuler, Beer, Lawler m.fl. har foresprakat: att bli en strategisk partner. Det
handlar om att mer konsultativt kunna coacha linjechefer med HR-kompetens i ett
verksamhetsperspektiv, t.ex. hur HR-perspektivet gors synligt i verksamheten utifran
kompetens, ledarskap, halsoframjande arbete, mm. Det handlar inte om att utfora
personalarbetet at linjechefer, utan om att kunna vara ett fysiskt bollplank med en
omsesidig respekt for varandras roller, ansvar och kompetens*®,

S4, Dave Ulrich hade kanske darmed ratt mot bakrund av att studien visat att HR-
medarbetarnas roll och arbetssatt ocksa behdver forandras. Men det som han och andra
foresprakare forbisett ar att forandring inte kan ske solitart; den maste ske tillsammans
med den forandring som linjechefer ocksa behdver genomga. Den reella utmaningen ar
saledes att skapa en forstaelse for och tillrackliga incitament till att mojliggéra for en
forandring av handlings- och samspelsmonstren i personalarbetet for bade linjechefer och
HR-medarbetare, bade var for sig men ocksa tillsammans, vilket dr en del av studiens
slutsatser.

%% Detta synsatt kan kontrasteras mot Ulrich et al. (2009) som foresprakar att HR-medarbetare ska lyssna
och lara av linjechefer och inte forsdka att forandra deras satt att arbeta utan snarare att anamma deras
arbetssétt.
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10.4 Studiens slutsatser

10.4.1 Studiens slutsatser i forhallande till fragestallningarna

Den &vergripande fragestallningen handlade om hur samspelet och relationen mellan
linjechef och HR-medarbetare paverkas av forandringar av personalarbete och
decentraliserat personalansvar till linjechefer, som kan relateras till konceptet HR-
transformation. Studiens slutsats &r att handlings- och samspelsmdnstren mellan dem &nnu
inte har paverkats pa nagot mer omfattande satt. Detta trots att det fanns uttalade
forvantningar pa att forandringar skulle ske och trots att forandringar i organisering av
stodet i personalarbetet har skett. Det fanns dock tvingande forandringar i personalarbetet,
som t.ex. linjechefers systembaserade attesterande av tid och 16n for de understéllda, som
forandrade vissa aspekter av samspelet mellan aktérerna men inte de etablerade
handlings- och samspelsmonstren. Forklaringen &r att olika institutionella logiker
samspelar och matchar varandra utifran bade relationistiska och professionalistiska
aspekter. Incitamenten till férandring av handlings- och samspelsmonstren uppfattas fran
bada aktorerna som mycket sma, vilket ocksa bidrar till att forandringar av dem uteblir.

Den andra fragestallningen, som beskrevs i kapitel 4, handlade om hur linjechefernas
och HR-medarbetarnas uppfattningar och forestéllningar om foréndringar i samspelet i
personalarbetet kan forstas och forklaras, mot bakgrund av forandringsidéernas
rationalistiska utgangspunkter. En slutsats ar att dessa rationalistiska forandringsidéer har
vackt ett stort motstand fran olika aktorer i Forsvarsmakten, bade bland HR-foretradare
och bland linjechefer (ddr majoriteten &r officerare)*®. Motstandet kan sammanfattas med
att ”det var battre forr” eller att “personaladministration borde skétas av nagon annan”.
Motstandet kan forstas som en del i en (ater)legitimeringsprocess, dar olika motiv och
forklaringar presenteras som uttryck for att det var béattre forr eller som om det inte &r
fragan om nagon forandring alls. Dessa rationalistiska férandringsidéer bidrog i stallet till
att forstarka aktorernas etablerade handlings- och samspelsmonster, dér inlérd
yrkespraktik i form av avdémningar, kringgangar och trossvagar fortsatt tillimpades i
personalarbetet snarare dn att anamma de nya arbetssétten.

Orsaken till varfor kompanicheferna och HR-medarbetarna inte férandrade sitt
handlings- och samspelsmonster i personalarbetet kan darfor inte enbart forklaras, likt
tidigare forskning (t.ex. Nehles et al., 2006), med att havda att det beror pa t.ex. brister i
kompanichefernas kompetens, t.ex. att officersutbildningen inte har prioriterat chefs- eller
personalarbete, eller deras brist pa tid. Det kan inte heller enbart forklaras med
kompanichefers upplevda brister i stodet i personalarbetet (t.ex. HR Portalens eller
systemstdd PRIO:s anvéndarvanlighet eller att det &r telefonkoer till HR Direkt).

Forklaringen till varfor handlings- och samspelsmonstren inte forandrats i enlighet
med malsattningarna aterfinns i det faktum att arbetssattet i personalarbetet ar konstituerat

499 5e avsnitt 9.8.
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utifrdn institutionella logiker*®. Studien har visat att dessa institutionella logiker dock i
sin tur &ar konstituerade av olika organisationsforestaliningar; chefsrollen och
personaltjanst. Studiens slutsats ar att aktdrernas handlings- och samspelsmonster bade
skapar och ar skapade av dessa organisationsforestéliningar och institutionella logiker.

Det som utmérkte forutsattningarna i Férsvarsmakten och pa Delta var dock att det pa
ett dvergripande plan fanns detaljerade beskrivningar och instruktioner kring vad en
linjechef férvantas ansvara for och utféra i termer av arbetsgivar- och personalansvar*!.
Men pa en mer verksamhetsnara niva uppfattade kompanicheferna pa Delta att det
saknades detaljerade beskrivningar och rutiner vad personalansvaret mer praktiskt innebar
for dem och riktlinjer for samspelet med HR-medarbetare, i personaltjansten vet man
aldrig vem som beslutar om vad”. Utfoérandet av personalarbetet sker darfor utifran ett
relationistiskt samspel mellan akttrerna, dér slutsatsen &r att de etablerade handlings- och
samspelsmonstren i personalarbetet speglar den yrkespraktik som sérpréaglar militar
verksamhet; att kunna hantera osakra och livshotande férhallanden.

Trots minutids och detaljerad planering vet en officer att nir “kriget” borjar kommer
den gjorda planeringen att behova justeras utifran vad som héander. Det handlar da om
stridsledning; att kunna anpassa sig och fatta beslut utefter den egna formagan, fienden
och “terringens” forutsittningar®?, Ett satt att hantera en oséker situation ar da att soka
sig tillbaka till det gamla, i kaos gar man tillbaka till det man kanner till”. De centrala
ledstangerna i det forandrade personalarbetet var darfor att halla sig till den hierarkiska
befdlsordningen, chain of command, och lojaliteten gentemot varandra inom och mellan
forband. Har fungerar inga manualer eller detaljerade processbeskrivningar utan det
handlar i stallet om att forlita sig pa de relationer och den yrkespraktik som 6vats och
tranats pa med hog grad av lojalitet och kreativitet, dar stabsfunktioner (lokala HR-
funktioner) i personalarbetet forvantas ta ett sarskilt stort ansvar.

Ytterligare en slutsats av studien &r att det kan finnas en generationsaspekt som orsak
till att handlings- och samspelsménstren i personalarbetet inte har férandrats*'®. | flertalet
intervjuer och i samband med skuggningar har det framkommit att de yngre officerarna
uppfattas bade efterfragar och har lattare att ta till sig nya forutsattningar i chefsrollen,
med ett aktivt arbetsgivar- och personalansvar. Det finns kanske en generationsaspekt mot
bakgrund av att de aldre officerarna under lang tid har socialiserats in i ett arbetssatt i
chefs- och personalarbete som manifesteras i krigarideal och Fran-synsatt (inklusive
kategori B) inbakat i begreppet personaltjénst. Det finns saledes en "historisk ryggsick”
(Dalsvall & Lindstrom, 2012) som innehaller ett ramverk (Goffman, 1974) for hur man
gor eller inte gor i chefsrollen, som ar svar att tomma ut och fylla med nytt innehall.

10 e avsnitt 9.8.

11 5e t.ex. avsnitt 6.5 och beskrivningarna i Forsvarsmaktens Personalinstruktion, Persl.

12 jamfor med Schons (1983) reflektion-i-handlandet dar linjechefer anvander reflekterandet fér att hantera
osakerheter, dar osdkerheter inte kan forutses med teknisk rationalitet.

13 e citat 7:24.
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Insocialiseringen, som beskrevs i kapitel 9, dir dldre officerare ”lar” de yngre eller i alla
fall agerar rollmodeller, spelar ocksa en central roll. Insocialiseringen kan sarskilt forstas
genom att beakta intrddesreglerna som fortsatt hindrande, d.v.s. att det i princip &r
omdjligt att bemanna en hogre officersbefattning med enbart civila meriter.

De yngre officerarna har inte fullt ut &nnu insocialiserats i den militdra yrkespraktik i
chefs- och personalarbete vilket i tidigare forskning har forklarats med att dessa aktorer ar
relativt oinb&ddade i kontexten och darfor kan agera mer sjalvstandigt (Thornton,
1995)**. Aven det faktum att de yngre officerarna generellt sett har béttre datorvana gor
att de troligtvis inte upplever ett systembundet chefsarbete lika hindrande utan kan se
mojligheter och fordelar pa ett annat satt. Fragan &r om det gér att “ldra gamla hundar att
sitta”, d.v.s. att de dldre officerarna ska klara av att aktivt ta sitt arbetsgivar- och
personalansvar. De har varit vana med att fa operativt stod av staber och administrativa
funktioner, vilket har etablerats till en institutionaliserad social handlingspraktik som &r
svar att forandra. Det finns aspekter i denna studie som pekar pa att det kan komma att
krdvas en helt ny generation av officerare som har med sig andra kunskaper och
erfarenheter av personalarbete for att en varaktig forédndring av handlings- och
samspelsmonster i personalarbetet ska kunna komma till stand. Det som é&r sarskilt
utmanande ar att en forandring av handlings- och samspelsmonster ocksa inbegriper
forandringar  av  historiska  verksamhetsforutsattningar,  saval  som  av
organisationsforestéllningar  och institutionella  logiker —av  chefsrollen  och
personaltjanst**®. Det finns dock tidigare forskning som ger exempel pd hur férandringar
av mikropraktiker kan genomftras som ett forsta steg, for att i forlangningen, dven kunna
forandra handlings- och samspelsmonster och instititonella logiker, vilket &r en del av
studiens implikationer.

10.5 Studiens implikationer

Studiens tredje fragestallning handlade om vilka implikationer som kunde identifieras i
samband med att aktorerna i personalarbetet skulle verka i och hantera den komplexitet
som uppstar i samband med att konceptet HR-transformation genomfors. | detta avsnitt
kommer darfor olika implikationer att beskrivas for att besvara denna fragestallning.
Auvsnittet inleds med studiens mer praktiska beskrivningar dver olika forutsattningar for
att lyckas med att fordndra etablerade handlings- och samspelsmdnster och institutionella
logiker. Vidare dr en av studiens praktiska implikationer behovet av att vérdesétta
manskliga relationer i personalarbetet och darfor poangteras sérskilt dess betydelse for
larande och utveckling i personalarbete. Dérefter presenteras forslag pa tva
framgangsfaktorer i samband med inforandet av forandringsidéer i personalarbetet.

414 5 citat 8:27.
415 3¢ citat 7:6.
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Avsnittet avslutas med reflektioner om framtiden for konceptet HR-transformation, dar
fragan stélls om det finns en vag framat eller en vag tillbaka.

10.5.1 Fo6réandring av det "mjuka” mer utmanande

Studien har visat att det var mycket svarare att férandra handlings- och samspelsmonster,
relationer och institutionella logiker (mjuka forandringar) &n att skapa nya
organisationsstrukturer eller infora IT-systemstod (harda forandringar). En forklaring &r
att de mjuka forandringarna inte enbart kan tvingas fram utan det handlar om att hitta
andra, alternativa satt for att astadkomma ovanstaende forandringar. Jag argumenterar for
att sattet att infria onskvarda forandringar dock inte aterfinns i att t.ex. framst utveckla och
forbattra stodfunktioners tjansteutbud, sjélvbetjaningstjanster eller andra 1T-hjalpmedel
(harda forandringar), sasom framst foresprakas i ett rationalistiskt perspektiv. Det som
talar mot dessa harda forandringar &r att det i praktiken inte finns nagon garanti for att
atgarderna automatiskt kommer att bidra till att dessa tjanster och hjalpmedel verkligen
kommer att utnyttjas, trots att de kan vara tvingande i bemarkelsen att en attestering maste
ske elektroniskt for att 16n ska kunna utbetalas.

Det kan naturligtvis argumenteras for att det inte gar, eller i alla fall &r mycket svart,
att forandra institutionella logiker utifrdn att de respresenterar professionalistiska
verksamhetsfundamentala forutsattningar, dar radande yrkesidentiteter hotas. Officerare,
poliser eller lakare ar exempel pa yrkesgrupper som i forsta hand identifierar sig med sitt
yrke, dar det professionella yrkesutovandet satts i framsta rummet; att kriga, forhindra
brott eller att operera. Jag menar att det inom ramen for professionella yrkesgrupper,
speciellt de som inkluderar manniskor och livsavgérande-vardande aspekter*'®, ar sarskilt
utmanande att astadkomma forandringar i institutionella logiker, men darmed inte
omojligt att foréandra.

En implikation ar darfor att forst och framst att betona vikten av att tydliggora vilka
handlings- och samspelsmdnster samt institutionella logiker som finns genom att ta reda
pa vad som utmarker uppfattningar och ageranden hos aktdrerna i personalarbetet.
Erfarenheten fran studien visar dock att det inte i nagon storre omfattning fanns forum for
eller ambitioner att tydliggora dessa. | dialog och samspel tillsammans med alla aktorer i
personalarbetet, kan darefter gemensamma malbilder och nya praktiker skapas i linje med
en onskad forandringsinriktning. Det handlar om att reflektera Over sina respektive

#1% Det kan finnas en sarskilt dynamik och dualism inbyggd i verksamheter med méanniskor i centrum. A
ena sidan finns det en livsavgorande eller farlig aspekt som handlar om att for egen del vistas i eller utsattas
for livshotande miljéer. A andra sidan finns det en vérdande eller hjélpande aspekt som tar vid nar det
livshotande eller farliga &r dver. Dessa forutséttningar kan forstarka HR-funktionens uppfattning och roll
som omhandertagande, som dock redan finns i personalarbetets ursprung, vilket kan forsvara for en
foréndring mot t.ex. att 1amna dver utférandet av personalarbetet till linjechefer. Rollférdelningen mellan
professionens karna och HR-funktionen kan ocksa ses som klar och tydlig vilket ytterligare kan forsvara for
att astadkomma en forandring.
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praktiker, roller och forestéllningar, bade var for sig men framfor allt tillsammans, for att
ny kunskap och nya erfarenheter ska kunna uppnas. Interaktionismen betonar att
professionella identiteter skapas i interaktioner och “forhandlingar” med andra och for att
astadkomma en varaktig forandring, av att t.ex. linjechefer aktivt ska ta sig an utforandet
av personalarbete, kravs darfor inte enbart individuella aspekter hos respektive aktor som
t.ex. mer kompetens eller mer stod*"’.

For att astadkomma mjuka forandringar kréavs ocksa gemensamma reflektioner i
handlandet (reflection-in-action, Schon, 1983). Det handlar om att skapa forutsattningar
for bade individuella och gemensamma reflektioner samtidigt som handlandet sker, men
ocksa efterdt, i t.ex. speglingar (Lindberg, 2000). | andra sammanhang har ocksa
larandelaborationer**® anvénts som metod fér att i samband med och efter genomférd
”ovning” reflektera tillsammans kring vad som skedde men framfor allt hur det skedde.
Det handlar saledes om att skapa forutsattningar for en individuell och gemensam
utveckling som inte upplevs hotande utifran mer professionalistiska aspekter for nagon av
aktorerna. Genom att dela med sig av varandras erfarenheter kan aktorernas uppfattningar
och forstaelse, for sin egen och andras roll och ansvar, snarare vidgas. Tidigare forskning
har visat exempel pa att etablerade handlings- och samspelsmonster och institutionella
logiker kan utvecklas genom férandring av mikroprocesser (Reay & Hinings, 2009) via
s.k. small wins (Weick, 2001). En sadan strategi handlar om att forandra individuella
vardagshandlingar, samspel och relationer med andra aktorer dar flera, mindre pa
varandra foljande fordndringar kan leda till stérre forandringar. Anvandningen av denna
strategi bygger dock pa uppfattningen att samspel och relationer i personalarbetet har ett
varde i sig.

10.5.2 Vardet av samspel och relationer i personalarbetet

Det ar tydligt att foresprakarna for HR-transformation, t.ex. Yeung & Brockbank (1995)
och Ulrich (1995) uppfattar att en viss typ av samspel och relationer &r onddiga
intermediérer som av kostnadseffektivitetsskal helst bor elimineras. Det finns dock ett
grundldggande manskligt behov av sociala relationer i arbetslivet som inbegriper olika
typer av relationer (Harenstam, 2010), t.ex. relationerna mellan linjechef och medarbetare

7 De férslag som Bos-Nehles (2010) dock har handlar framst om att forbattra HR-stodet och utveckla

utbildningsprogram till linjechefer. Vi har séledes olika uppfattningar men jag delar uppfattningen om att
HR-funktionens stod ar viktigt for att linjecheferna ska kunna hantera sitt personalansvar. Nar det galler
chefsutbildningar ser jag behovet av att tidigt fora in utbildningsmoment kring handlings- och
samspelsmonster och institutionella logiker i chefs- och personalarbetet, inte framst utbildning i t.ex. lagar
och avtal i personalarbetet.

8 Konceptet larandelaborationer (change lab) bygger pa den finlandske professorn Yrjé Engestréms
forskning om aktivitetsbaserat larande (Engestrom, 1987; Engestrdom et al., 1996), dar en stor del av
forskningen handlar om teamarbete i sjukvarden. Konceptet innebar forenklat att tillsammans med de aktivt
inblandade aktérerna identifiera vilka utmaningar och problem som finns i och mellan olika aktérer i syfte
att hitta former for ett 6kat larande.
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och mellan linjechef och HR-medarbetare. | samband med studiens genomférande har det
funnits otaliga exempel pa nar olika hinder satts upp for att begransa eller forhindra
mansklig fysisk kontakt inom ramen for ett nytt stdd i personalarbetet. Studien har dock
visat att det i praktiken anda sker en sadan fysisk kontakt eftersom det finns ett
grundlaggande méanskligt behov av samspel och relationer.

En konsekvens med att erbjuda stod i personalarbetet utifran olika icke-fysiska
medierade HR-funktioner till bade linjechefer och medarbetare ar att HR-medarbetarna
riskerar att komma for langt ifran den dagliga verksamheten. Det finns en risk att inte
langre vara en del av viktiga vardagliga handelser som speglar en organisations kultur,
ledarskap, arbetsmiljoarbete, etc. Det handlar dock inte om att som HR-medarbetare
riskera att missa mojligheten att ga runt i verksamheten och vara en blandning av
gladjespridare och ’social polis” som haller reda pa vad som héander. Risken handlar i
stillet om att linjechefer och medarbetare i praktiken valjer att inte kontakta HR-
funktioner da att de inte upplevs som tillgangliga, utan uppfattas som opersonliga och inte
har den verksamhetskunskap som uppfattas behovs.

Den utmaning som uppstar ar att det fysiska motet mellan manniskor, dar samspel och
relationer kan utvecklas, riskerar att utebli. Mgjligheterna till att dra nytta av varandras
standpunkter, kompetenser och erfarenheter i fysiska moten begransas i stallet till
telefonmoten, konversationer via e-mail och sociala medier vilket sjalvklart har ett véarde
och fyller ett visst socialt behov. Men den langsiktiga konsekvensen kan bli att vi far ett
arbetsliv dar t.ex. linjechefer vanjer sig vid att klara sig sjdlva och soka stod pa annat satt
an hos specialiserade HR-funktioner, hos t.ex. kollegor eller andra samarbetspartners. Det
kan a ena sidan anses som vardefullt att utnyttja den kompetens som finns tillganglig i
chefskollektivet och i etablerade nétverk. Risken &r dock stor att det inte &r ratt kompetens
utan den kompetens som behovs for att sa snabbt och smidigt hantera eller ”bli av> med
ett personaldrende. Linjechefer och medarbetare kan darfor lara sig att navigera sig fram
till enkla och snabba ldsningar i personalarbetet, men déar risken for att dessa snabba och
enkla losningar inte dr langsiktigt andamalsenliga, t.ex. med avseende pa
arbetsmiljoaspekter. Jag menar att ivern efter kostnadseffektivitet i personalarbetet, dar ett
fysiskt samspel och relationer mellan manniskor inte vérdesétts tillrackligt, darfor kan
utgora ett langsiktigt hot mot kreativiteten och konkurrenskraften i det svenska arbetslivet.

Som HR-medarbetare har man vanligtvis bade kompetens om och erfarenheter av
manskliga relationer. Det kan handla om att genomfora svara samtal vid konflikter eller
med manniskor i kris. Det kan ocksd handla om att leda teamarbete eller att coacha
linjechefer. Kort sagt, HR-medarbetare ”kan ménniskor”. Det finns en uppenbar risk att
deras kompetenser och erfarenheter inte kommer att tas tillvara om alltfor rationalistiska
forandringsidéer dominerar personalarbetet i det svenska arbetslivet. En av studiens
implikationer ar darfor att poangtera vikten av att sitta ett storre allméant varde pa
samspelet och relationerna i personalarbetet i sig, och da inte nddvandigtvis ett monetart
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varde*'®. Det betyder dock inte att jag foresprkar en atergdng till det “gamla”, dar

resursstarka divisionaliserade HR-funktioner hanterade mycket av personalarbetet. Jag vill
snarare betona det som kanske har gatt forlorat nar ett rationalistiskt forandringsideal
dominerar personalarbetet i det svenska arbetslivet. | ndsta avsnitt fortsatter diskussionen
om studiens implikationer med att beskriva tva framgangsfaktorer for att mojliggora for
att forandra personalarbetet i foretag och organisationer. De har sitt ursprung bade i mina
erfarenheter och i mina reflektioner fran studiens genomférande, men ocksa i mina
tidigare yrkepraktiska erfarenheter.

10.5.3 Lbésningen ar bara en del av problemen i personalarbetet

Forsvarsmakten har, likt andra organisationer som ocksa genomfort en omorganisering av
sitt personalarbete, tidigt i forédndringsarbetet fattat beslut om inférandet av en ny
leveransmodell i  personalarbetet.  Malsattningen med att realisera  stora
effektiviseringspotentialer for HR-funktionen har i ett inledande skede lagts fast utan att
mer ing&ende beakta konsekvenserna for t.ex. linjecheferna*’. Det &r séledes framst fokus
pa lésningen i sig och dar andra faktorer, t.ex. 16sningens konsekvenser, far mer sekundar
betydelse. Det kan liknas vid teorier om “the garbage can” (Cohen et al., 1972), dar olika
faktorer sasom manniskor, problem, I6sningar, beslutstillfallen samverkar och mynnar ut i
irrationella ’16sningar”. Det dr darfor inte ovanligt att 16sningen kommer fore problemet
vilket ocksa forstarks av resultatet av de forstudier som genomforts dar hanvisningar gors
till andra organisationers liknande I6sningar pa forandringar av personalarbetet. Att
kopiera andras loésningar, i likhet med DiMaggio & Powells (1983) teorier om
institutionell isomorfism, &r inte heller en framkomlig véag eftersom de ldsningar som
uppfattas fungera for andra inte har nagon garanti for att dessa losningar fungerar i den
egna organisationen.

Startpunkten for ett forandrat personalarbete bor i stéllet borja, likt det Ulrich &
Brockbank (2005) foresprakar, i verksamhetens externa omvarldsforutsattningar och
darefter klarlagga olika aktoérers krav och forutsattningar, t.ex. vad linjechefsrollen
innebar i termer av arbetsinnehall, ansvar, och kompetens i relation till reella
kompetenser. Men som beskrivits tidigare, vilka handlings- och samspelsmonster,
organisationsforestéliningar och institutionella logiker som existerar behdver parallellt

M9 Ett viktigt pApekande ar att jag inte argumenterar for att betrakta sociala relationer som ett intellektuellt

kapital sdsom Agndal & Nilsson (2006) beskriver, i linje med Edvinsson & Malone (1997). Aven inom
forskning om kunskap (knowledge management) finns liknande idéer dér t.ex. Nonaka & Takeuchi (1995)
beskriver hur “tyst” och explicit kunskap kan overforas i olika processer. Individer “dger” den “tysta”
kunskapen som finns inb&ddad i sociala relationer och kan inte “dgas” av foretagen. Jag argumenterar i
stallet for ett mer humanistiskt perspektiv och varde pa samspel och relationer i personalarbetet, i likhet
med olika etiska utgangspunkter, sdsom det goda och dygdiga personalarbetet (Hallsten, 1997, 2003).

%20 5e prolog och citat 7:24. Det ska dock betonas att Férsvarsmaktens davarande personaldirektor redan i
ett inledande skede av projektet HR-transformation framforde att effektiviseringen inte har ett egenvarde,
utan ska ses som en effekt av ett fordndrat personalarbete.
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ocksa identifieras. Forst darefter bor beslut om eventuella omorganiseringar och inférande
av leveransmodeller tas. Den grundlaggande fragan ar saledes vad som ar det egentliga
problemet eller utmaningarna med personalarbetet i organisationen, dér det kan visa sig
att det inte alls ar kostnadsreduceringar som &r malet och omorganisering som ar medlet
for att nd malet. Det kanske snarare &r sa att det ar roller och arbetssatt i personalarbetet
hos alla aktorer som behover utvecklas utifran att mota framtida behov av
strukturomvandlingar och omvaérldsforandringar. Det kan i1 sin tur kréva initiala
utvecklingsinvesteringar som pa sikt kan visa sig kostnadsbesparande, men inte som ett
mal i sig. Men forandringar i roller, ansvar och arbetssatt kan ocksa leda fram till att
forutsattningarna for att t.ex. bedriva ett realistiskt och hanterbart chefskap forsamras.

10.5.4 Forutsattningar for ett realistiskt och hanterbart chefskap

Att konkretisera vilka arbetsuppgifter som inryms i en linjechefs personalansvar och
vilken kompetens som kravs for att hantera detta ansvar ar centrala men ocksa
verksamhetsunika aspekter for varje foretag och organisation, inte bara av
attraktivitetsskal. Forutsattningarna for ett realistiskt och hanterbart chefskap har
kritiserats lange utifran en vardag av orimliga forutsattningar med motstridiga krav och
forvantningar (Tengblad, 2012). | sparen av den allméanna byrakratiseringen och de
sjdlvadministrativa idealen av inte bara personalarbete har dessa forutsattningar
sammantaget gett upphov till utmaningar med att kunna prioritera. Att omfordela
administrativt arbete fran administratorer och stodfunktioner till linjechefer (och
medarbetare) ar i praktiken inte bara av godo. Som séllananvéndare tar det tid att snabbt
lara sig att hitta ratt information eller ratt blanketter, framfor allt nédr flera olika
stodfunktioner, t.ex. Ekonomi eller Information, forvéantar sig att linjechefer ska hantera
detta. Nér ett fordndrat personalarbete inom ramen for konceptet HR-transformation infors
forutsatts dock indirekt ett chefskap préaglat av stor sjalvstandighet och omfattande
kompetens inom personalomradet. En risk ar darfor att linjechefers allt mer pressade och
allomfattande chefsarbete leder till alltfor daliga forutsattningar for att bedriva ett gott
ledarskap som framjar gott arbetsklimat, hélsa och utveckling.

Dessa sammantagna forutsattningar kan vara grogrunden till att det darfor kan finnas
ett stort morkertal i otillfredstallande forutsattningar for att utdva sitt chefskap som annu
inte synliggjorts. En indikation pa detta &r de diskussioner och samtal som har borjat foras
I olika foretag och organisationer kring hur forutsattningarna for chefskapet sammantaget
i praktiken ser ut, utifran linjechefernas perspektiv. Ett exempel #r diskussionen om “det
administrativa nedfallet” i Skatteverket som handlade om anvéndandet av alla de
administrativa stodsystemen riskerar att sammantaget skapa en allt for stor arbetsborda,
sarskilt for linjechefer*”. Denna diskussion kan dock ocksd ses som ett uttryck for

#21 Ett liknande exempel &r att Géteborgs Universitet under varen 2013 genomfor en kartlaggning éver hur

mycket tid larare och forskare pa olika nivaer lagger pa administrativa arbetsuppgifter,
(http://www.dinsida.qu.se/Organisationsarbete/dokumentation/information-och-
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professionens rost, likt det inledande citatet i avsnitt 6.3. Linjechefer som tar tillfallet i akt
for att argumentera for fordndringarnas hindrande av deras tolkning och utbvande av
chefskapet, med férhoppningen att pd sa satt kunna bibehalla det arbetssatt och den
autonomi som funnits tidigare vilket manifesteras av en ovilja att forandras*?.

Avvdgningar bor darfor goras kontinuerligt om vilket stod linjechefer i allmanhet och
mer specifikt behdver, men dven med beaktande av vilket roll, uppgift, ansvar och
kompetens linjechefer forvantas ha med avseende pa arbetsgivarrollen och
personalansvaret. Avvagningar behdver goras genom att stalla fragan om stodet till
linjechefer i deras personalarbete &r mer &ndamalsenligt att ha gemensamt i shared service
funktioner, eller i mer lokala HR-funktioner, eller bade. Aven har kommer avvagningarna
kring effektivitet och kostnadsreduceringar kontra andamalsenlighet in. Ar det mer
andamalsenligt att ha, t.ex. fler HR-resurser lokalt (att linjechefen far tillgang till ett
verksamhetsndra stéd som dven har kunskaper och kompetens om linjechefens
verksamhetsomrade) jamfort med att placera HR-resurserna centralt (dar andra kunskaper
och kompetenser & mer dndamalsenliga t.ex. att antingen veta var information om lagar,
regler, policies finns eller en mer djupspecialiserad kunskap utifran en sarskild
expertkompetens inom olika funktionsomraden inom HR).

Det ar uppenbart att inférandet av en shared service organization innebar
konsolideringar och fler gemensamt organiserade HR-resurser, utifran att delade resurser
ar mer effektiva resurser. Som konstaterades inledningsvis i detta kapitel har konceptet
HR-transformation ront stor popularitet i Sverige och en beréattigad fraga ar om konceptets
popularitet kommer att besta eller klinga av, om finns det en vag framat eller en vég
tillbaka.

10.5.5 Vagen framat eller vagen tillbaka

Om populariteten for konceptet HR-transformation kommer att besta aven i framtiden &r
svart att uttala sig om, framfor allt genom att enbart basera en sadan uppfattning pa
resultatet fran denna studie. Historien har dock visat hur olika populdra
managementmoden kommer och gar, nagra etableras i praktiken och andra blir bara
retoriska begrepp. Det &r dock vanligt att forandringsidéer kan leva kvar i foretag och
organisationer som sediment, inbaddade i de verksamhetslogiker som rader, i bland utan
att de pa ett mer uttalat satt anvands i praktiken (Boglind et al., kommande).

Populariteten for konceptet HR-transformation kan trots allt antas fortsatt vara hog.
En huvudorsak ar att behovet av vitalisering och férandring av HR-funktioner i manga
verksamheter fortsatt &r stor. Inom tex. den offentliga sektorn péagar stora
strukturomvandlingar, dar effekterna av avregleringar inneburit att t.ex. privata foretag
utfor offentlig vard vilket dven stiller nya krav pa HR-funktionerna. De stora

kommunikation/information-om-implementeringen-av-en-ny-administrativ-organisation/vecka-43--2012-
10-26).
22 Jamfor t.ex. med Arman (2010).
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pensionsavgangar som &r att vanta de narmaste decennierna i offentlig sektor kommer
tillsammans med strukturomvandlingarna skapa ett tryck pa att HR-funktionerna inte bara
foljer med i denna utveckling, utan ocksa ar en del i att leda den. Darfér menar jag att det
finns en fortsatt vag framat**® for konceptet HR-transformation, framfor allt for de
organisationer som annu inte initierat forandringar av sitt personalarbete. Men aven for de
som redan genomfort liknande forandringar da ett valkant faktum &r att férandringar tar
tid dar nya roller, ansvar och arbetssatt maste etableras och utvecklas. Men en annan
faktor som talar for en fortsatt vag framat for konceptet HR-transformation ar betydelsen
av medarbetarnas kompetens som en viktig konkurrensfaktor, dar HR-funktionens bidrag
for att stétta kompetensutvecklingsarbetet ar sarskilt viktigt.

Men utveckling kanske ocksa kan ga i en annan riktning &n framat. Utveckling
innebar ocksa att vaga ifragasatta det som inte fungerar eller inte &r tillrackligt
andamalsenligt. Tidigare forskning om HR-transformationer har t.ex. visat att skapandet
av fiktiva internmarknadslésningar i personalarbetet, padrivna av konsulter, haller pa att
avvecklas och en tillbakagang till budgetstyrning skett (Boglind et al., kommande). Det
finns med stor sakerhet fler delar i konceptet HR-transformation som inte ar tillrackligt
andamalsenliga i olika foretag och organisationer, dar utmaningarna snarare ar att vaga
gOra justeringar, och gora ratt justeringar. Det faktum att delar av konceptet HR-
transformation, med sina rationalistiska utgangspunkter, inte framjar mellanméanskliga och
sociala relationer, kanske ocksa indirekt bidrar till att, som tidigare papekats, hindra
innovation och utveckling. Varje foretag och organisation som genomfor forandringsidéer
I linje med konceptet HR-transformation bor dérfor tydligt beakta mojligheten att
utvardera konsekvenserna for alla aktorer i personalarbetet. Det kan innebéra att ta ett steg
tillbaka for att reflektera dver vad som skett och vilka konsekvenser olika forandringar i
praktiken har fatt. Vagen framat kan darfor i slutdndan visa sig vara vagen tillbaka.

10.6 Studiens bidrag

Studien har bidragit med att visa hur det gar till nar olika forandringsidéer i
personalarbetet introduceras i en organisation, med fokus pa konceptet HR-
transformation, vars rationalistiska och forenklade forandringsmodeller inte visat sig
fungera i praktiken. Populariteten for konceptet HR-transformation i Sverige har i studien
forklarats med att de tilltalande férhoppningar om ett effektivare, mer strategiskt
personalarbete attraherar bade ledningsfunktioner och HR-professionen, trots att det finns
tidigare forskning som visar pa stora utmaningar.

Studiens bidrag ar dock inte enbart att konstatera att ett férdndrat personalarbete inom
ramen for HR-transformation 1 FoOrsvarsmakten inte har skett i enlighet med

23 Jimfor med forre OB:n Hakan Syréns programforklaring "Vagen framat — en liten bok om en stor

fordndring”, dir beskrivningar innehallet i och nddvandigheten av omvélvande forandringar i omvérlden
ocksa stéller krav pa forandringar i Forsvarsmakten, inte minst personalarbetet.
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malsattningarna, vilket &r ett valkant resultat i enlighet med manga studier av reformer
eller managementmoden (t.ex. Rovik, 2000, 2008; Rogberg, 2006). Studiens bidrag &r i
stallet att forklara hur och varfor forvantade forandringar av handlings- och
samspelsmdonster mellan linjechefer och HR-medarbetare i personalarbetet inte har skett i
enlighet med malséttningarna.

Studien bidrar vidare till att utveckla och visa pa de brister som identifierats i tidigare
forskning om forandrat personalarbete (Caldwell & Storey, 2007). Studiens bidrag &r att
visa pa att det ar konstruktioner, organisationsforestéllningar och institutionella logiker
som paverkar och styr om forandringar i personalarbetet &r mojliga att genomfora. Studien
bidrar ocksa med att visa att det rader en vaxelverkan mellan ovan namnda forestallningar
och institutionella logiker samt de handlings- och samspelsmdnster som finns mellan
linjechefer och HR-medarbetare. Det finns saledes ett dmsesidigt samberoende utifran att
dessa kan sagas vara oupplosligt sammanflatade. Genom att valja ett relationistiskt
samspelsperspektiv for att studera hur samspel och relationer mellan linjechefer och HR-
medarbetare paverkas av olika forandringsidéer har mojliggjort for att ge ovanstaende
bidrag.

Avslutningsvis bidrar studien med att visa pa de framgangsfaktorer som kan
mojliggora for att astadkomma forandringar i personalarbetet, t.ex. handlings- och
samspelsmdonster mellan linjechefer och HR-medarbetare, kan infrias. Att betona vad som
sker och vad som behover utvecklas mellan linjechefer och HR-medarbetare i
personalarbetet, inte enbart vilka forandringar som kravs hos respektive aktor, ar ocksa ett
av studiens bidrag.

10.7 Forslag till fortsatt forskning

Studien har visat att konsekvenserna av HR-transformationer i Sverige fortfarande &r ett
forskningsomrade, dar fler forskningsinsatser behdvs, framfor allt mot bakgrund av
konceptets popularitet och utbredning. Det galler bade dess konsekvenser for HR-
funktionen och dess medarbetare i sig men ocksa for fortsatt forskning av de som nyttjar
det nya stOdet i personalarbetet, t.ex. linjechefer och medarbetare. Genom att studera hur
ett rationalistiskt forandringskoncept har paverkat relationer och samspel i personalarbetet
ur ett relationistiskt perspektiv, har vissa kunskapsgap kunnat éverbryggas men samtidigt
har andra upptackts eller fordjupats. Det relationistiska samspelsperspektivet har visat pa
nya, tidigare outforskade konsekvenser av ett fordndrat personalarbete, t.ex. att en
centralisering och arbetsspecialisering av personalarbetet i sig inte férandrar etablerade
handlings- och samspelsmonster mellan aktérerna. Vilka faktorer eller forutsattningar som
kravs for att astadkomma en reell och varaktig transformation av personalarbetet, vilken
inkluderar saval linjechefer, HR-medarbetare samt deras samspel, ar en central fortsatt
forskningsfraga.
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Ett fortsatt forskningsomrade skulle darfér kunna vara att studera hur handlings- och
samspelsmonstren mellan linjechefer och HR-medarbetare ser ut i olika institutionella
miljoer och verksamheter. Att verksamhetsforutsattningar och radande kontexter skiljer
sig mellan Forsvarsmakten och gentemot andra verksamheter ar mycket troligt, men hur
dessa forutsattningar och kontexter paverkar handlings- och samspelsmonster ar en viktig
fortsatt forskningsfraga. Kan det sdgas finnas sarskilda forutsattningar i sarskilt
utvecklade institutionella miljoer, t.ex. déar yrken med yrkeslegitimation och en hierarkisk
organiseringsform finns; militarer, lakare, poliser, jurister? Hur skiljer sig handlings- och
samspelsmonstren mellan aktérerna i personalarbetet t.ex. i en kommun med mycket
diversifierade verksamheter, eller i tjanste- och kunskapsproducerande verksamheter dar
det finns en etablerad processuell grundsyn och organiseringsform, t.ex.
projektorganisering? Att mer ingaende studera olika hur olika institutionella miljoer kan
paverka mojligheterna att forandra handlings- och samspelsmonster utgor darfor ett
fortsatt viktigt forskningsomrade.

Ett annat fortsatt forskningsomrade skulle ocksa kunna vara att studera aktorernas
identitetskonstruktioner, d.v.s. hur aktorerna, individuellt och gemensamt, konstruerar sin
yrkesidentitet, dven det utifran olika institutionella miljoer. En sadan studie skulle kunna
handla om hur detta identitetskonstruerande sker i praktiken och vad dessa identiteter, mer
grundlaggande, ar konstituerade av for att pa sa satt bidra med kunskap hur dessa
identiteter kan framja eller hamma utveckling och forandring utifran ett
professionsperspektiv. Sarskilt intressant skulle en fortsatt forskning om hur dessa
identitetskonstruktioner paverkas av inforandet av rationalistiska férandringsidéer, t.ex.
shared service organization.

Avslutningsvis  skulle ett fortsatt forskningsomrade kunna fokusera pa
konsekvenserna av ett fordndrat personalarbete for medarbetarna. N&r shared service-
funktioner med utbyggda sjalvbetjaningstjanster i personalarbetet inférs innebér det &ven
konsekvenser for medarbetarna. Den lokala HR-funktionen reduceras och medarbetarna
hanvisas till att soka stod pa egen hand, att kontakta sin chef eller via sin
arbetstagarorganisation. Ett forskningsomrade skulle darfor kunna vara att studera hur
medarbetarna, sarskilt deras medarbetarskap i relation till ledarskapet, paverkas av dessa
forandringsidéer. Bade de direkta konsekvenserna men ocksa utifran mer indirekta
konsekvenser dar de nya forutsattningarna for linjecheferna belyses ur ett
medarbetarperspektiv.
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EPILOG

Som beskrevs i avsnitt 9.2 kan Forsvarsmaktens HR-transformation ur ett rationalistiskt
forandringsperspektiv anses som genomford. Ett nytt férband har bildats (HR Centrum)
dar huvuddelen av det administrativa och operativa personalarbete som tidigare utfordes
av foretradare for personalfragor pa forband, skolor och centra forvantas kunna flyttas
over till IT-system (HR Portal och systemstdd PRIO), servicecenters (HR Centrum) och
linjechefer. Men som studien visat har inte dessa malsattningar infriats, an.

Transformationen fran en staende triangel till en romb ( A ), dar det administrativa
personalarbetet skulle omfordelas till strategiskt personalarbete, har inte skett i praktiken.
Aven om en ny leveransmodell i personalarbetet har inforts (den liggande pilen, »), med
HR Portaler och helpdesk-funktioner (HR Direkt) som stod for linjechefer, har inte det
etablerade handlings- och samspelsmonstret mellan kompanichefer och HR-medarbetare
andrats. Samspelet fortsatter i stéllet att reproduceras utifran ett upprepat spiralmonster
(00), dar olika samberoenden och institutionella logiker ger upphov till
reproducerandet*®*. Ur ett relationistiskt samspelsperspektiv blev det dérfér ingen
transformation.

Malsattningen med att uppna ett mer enhetligt, enkelt och effektivt personalarbete
behdver darfor ifragasattas, av flera skal. For att uppnd Onskad effektivitet i
personalarbetet var en forutsdttning bl. a. att de elektroniska flédena i systemstéd PRIO
skulle fungera och effektivisera personalarbetet. Dessa forhoppningar kom dock redan pa
skam under det initiala projektarbetet, dar en bidragande orsak var en Dbristande
samordning mellan projekt PRIO och projekt HR-transformation. For linjechefer och HR-
medarbetare har dessa konsekvenser i praktiken uppfattats som ett administrativt
merarbete. Det tidiga beslutet att ha kontinuerliga HR-resurser pa insatshataljonerna,
tillsammans med andra verksamhetsférandringar, t.ex. det nya
personalforsorjningssystemet, har sammantaget medfort att den ursprungliga
dimensioneringsmodellen blivit obsolet.

24| Férsvarsmakten anvands figurerna pd studiens framsida ocksd som taktiska férbandssymboler.

Triangeln symboliserar flygférband, romben har ingen motsvarighet men en rektangel motsvarar
arméforband. Cirkeln motsvarar marinférband och den liggande attan anger forbandets transportsatt, i det
har fallet att det &r frigan om helikopterburna férband.
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| Overlamningen av projektet HR-transformation till linjeorganisationen juni 2009
fanns ett uppdrag kring att félja upp HR-transformationens ekonomiska utfall men nagon
mer omfattande ekonomisk uppfdljning har d&nnu inte genomforts. En forklaring kan helt
enkelt vara att resultatet visar pa det omvanda. | en artikel i Officerstidningen beskriver
foretradare for Personalstaben att antalet HR-medarbetare i stort &r detsamma som fore
HR-transformationen och att personalarbetet inte heller kan anses som mer
kostnadseffektivt.

Enligt Forsvarsmakten skulle HR-transformationen leda till hogre kvalitet till lagre
kostnad. Men att man i dagslaget uppnatt de besparingar man hoppats pa ar inte
sannolikt, det lutar snarare at en fordyring [Officerstidningen, 2012, nr. 8].

Denna slutsats dverensstimmer med de uppfattningar som projektledningen ger uttryck
for i en uppféljningsintervju.

Nu tror jag t.o.m. att de 65 miljonerna ar overspelade, det kommer nog bli dyrare i
stéllet [Projektledning, HR-transformation].

Om Forsvarsmaktens HR-transformation blir dyrare, eller uttryckt annorlunda, om
besparingspotentialerna kommer att infrias aterstar att se. Det finns sedan 2011 ett sarskilt
uppdrag pé Forsvarsmaktens personalstab att “fullfélja HR transformationen och foresla
atgarder till forbattringar”, dar ett utredningsarbete paborjades hosten 2012. Det kanske
ar for tidigt att dra nagra langtgaende slutsatser om enhetligheten, enkelheten och
effektiviteten i FOrsvarsmaktens personalarbete utifran att det har gatt for kort tid sedan
starten. Genom att jamfora detta tidsperspektiv. med nagra av de ledande
managementkonsulterna som tillhandahaller tjanster inom konceptet HR-transformation,
ar Forsvarsmaktens forandring av sitt personalarbete knappt paborjad.

Vi borjade var egen forandringsresa i slutet av 1980-talet och vi ar inte fardiga an.

Det betyder att de empiriska fragorna om personalarbetet blir mer enhetligt, enkelt och
effektivt efter genomférandet av HR-transformation i Forsvarsmakten fortsatt kommer
leva vidare lange an.
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Personnel work and HR transformation — the interplay in the
relationship between line managers and HR-professionals

This study deals with the effect of the interplay in the relationship between line managers
and HR professionals in a particular government agency—the Swedish Armed Forces—as
various ideas on personnel work change following a reorganization of the HR function.
Since the beginning of the 1990s, various advocates have argued for a change in personnel
work (e.g. Schuler, 1990; Ulrich, 1995). The main argument is that the increase in global
competition requires greater cost reductions and the advance in IT technology facilitates
greater efficiency. Thus, change is seen as necessary and possible both in line functions,
such as production, and in staff functions, such as HR. It is argued that a new delivery
model for personal work—the shared service organization—should be used to reorganize
the HR function (Ulrich, 1995). The claim is that this model will improve the HR function
so that it works more efficiently and strategically. Above all, the HR function will be
more attractive to customers, investors and other stakeholders.

The expectation from the division and standardization of personnel work is that there
will be more uniformity and simplicity in the execution of HR activities, and thus greater
efficiency (Yeung & Brockbank, 1995). The reorganization of the HR function—for
example, the creation of a service centre—means that personnel work can be divided
among more actors with more specialized HR functions in which new roles are created.
This division of labour, with its specialization of roles, may result in new working
methods. Moreover, new interfaces (e.g. between line managers and HR professionals)
may form. As sociological research has established, this reorganization may also create
integration and coordination problems in personnel work. Yet advocates claim such
problems can be solved easily if there is a shared mindset (Ulrich & Yeung, 1989) or if
more skills are added (Ulrich, 1995).

Previous research has criticized the introduction of these rationalist ideas on change
for their underestimation of the implementation complexity in practice (Cooke, 2006;
Sanders & Frenkel, 2011). Such research assumes that the idea of change in
organizational operations and behaviours originates in the classic change management
literature with its step models and normative ideal as central principles (e.g. Ulrich et al.,
2009). By contrast, advocates for HR transformation assume that change primarily
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involves a change in the HR function (e.g. Schuler, 1990; Beer, 1997). This study shows
that other actors in personnel work (e.g. line managers in their interplay with HR
functions) are significantly affected. For example, line managers who seek support for
personnel work following the reorganization of the HR function are referred primarily to
IT-based self-services and help desk functions. Previous research has mainly focused on
the impact of these change ideas on either line managers or HR professionals. This study
examines the interplay between the actors involved in personnel work.

In the last fifteen years the Swedish Armed Forces has undergone major fundamental
changes. The majority of these changes have affected personnel work. For example, the
transition from an invasion defence system to an action-based defence system with
contracted soldiers instead of conscripts has been described as an institutional landslide
(Ydén & Hasselbladh, 2010). Other changes include the organization-wide introduction of
an integrated and 1T-based resource and management system and the implementation of
the project HR transformation. The most visible consequence of the project is the
reorganization of personnel work. A new joint function in personnel work, HR Centre,
now exists. Local HR functions have been reduced in favour of more IT-based self-
services and help desk functions. All in all, these changes have significantly affected the
conditions around the interplay between line managers and HR professionals.

Aims and questions of the study

Changes in the organization of the HR function for personnel work is not only a change in
organizing. For example, when new organizational units are created, the actors’
perceptions and beliefs about the performance of, and the interplay in, personnel work are
also affected, even challenged. In particular, action and interaction patterns that actors use
in the interplay in personnel work are challenged. There are compelling factors embedded
in the changes in the HR function's personnel work that also affect other actors, especially
in their use of IT systems for certification. These factors are also compelling because line
managers are often no longer allowed to contact local HR staff about certain personnel
matters. Rather, they are expected to seek support from IT-based HR services and
centralized help desk functions. As a result, the accepted ideas about the action and
interaction in the relationship between line managers and HR professionals may play an
important role in the implementation of change ideas.

The main aim of this study is to describe and explain what happens when an
established popular change concept—HR transformation—is introduced in an
organization. This study of the interplay in the relationship between line managers and HR
professionals gives us a better understanding of how personnel work is affected when
such a change is adopted. The study’s main research question is:

How is the interplay in the relationship between line managers and HR professionals
affected when personnel work changes in the context of HR transformation that
decentralizes personnel responsibility to line managers?
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The interplay between line managers and HR professionals in personnel work is
embedded in constructed action and interaction patterns. Because these patterns consist of
the actors’ perceptions and beliefs about their relationship—themselves and their needs—
it is necessary to expand and clarify the research question This means including line
managers’ and HR professionals’ perceptions and beliefs about the expected changes in
the interplay in the personnel work given rationalist ideas about change. Therefore, the
study’s first sub-question is:

How can line managers and HR professional’s perceptions and beliefs about the
expected changes in the interplay in personnel work be understood against the
background of rationalist ideas of change?

The expected changes in personnel work may also be examined in light of the
decentralization of personnel work to line managers. Historically, such decentralization
has been viewed as both an opportunity for, and a threat to, the HR function. The
decentralization of personnel responsibility to line managers creates conditions that allow
the HR function to focus on strategic HR issues because line managers are then expected
to perform the operational personnel work. For some time, however, the research has dealt
with the ongoing struggle by HR professionals for recognition and status (e.g. Legge,
1978; Berglund, 2002, Guest & King, 2004). An examination of personnel work, when
HR transformation is introduced, provides us with the opportunity see how such
recognition and status are achieved. At the same time, too much change, from the
established social and humanistic roots of personnel work to the more uncertain strategic
domains, may pose an existential threat to the identity perspective HR professionals have
of themselves. A study of HR transformation from a wider perspective raises another
empirical question related to the HR transformation. Therefore, the study’s second sub-
question is:

What are the implications for actors in personnel work who are involved in the
complexity that arises when the concept of HR transformation is implemented?

Methodological approach
This study uses qualitative research methods in a single case study (see Yin, 2003) to
examine how the interplay in the relationships between line managers and HR
professionals is affected when there is a change in the personnel work. The operational
changes in the Swedish Armed Forces were studied over a period of four years. A multi-
empirical approach of interviews, observations and document research, in close
interaction with local representatives, was used to describe how the expected and actual
changes in personnel work affected the above-mentioned interplay when a significant
organizational change was made.

Sixty-six semi-structured interviews were conducted over the course of two time
periods. The first set of interviews mainly focused on the identification of different
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perceptions about the origin and implementation of the HR transformation project. The
second set of interviews focused on how the different actors were affected by this
transformation. In addition to the interviews, 22 observation days were conducted, of
which 10 were line manager shadowing. The categories of the respondents in the
interviews and the participants in the observations/shadowing were as follows: the project
management of the HR transformation, HR managers, unit officers, company officers, HR
professionals, consultants and employee representatives.

Theoretical perspectives

The theoretical starting points for this study are the changes expected when an
institutional and relationistic perspective is taken. The assumption as far as changes ideas
in the context of HR transformation is that personnel work can be changed, divided,
standardized and pre-mapped into different sub-processes (e.g. the recruitment process).
The rationalist and functionalist approach is based in the idea from system theory that new
methods for organizing personnel work can easily replace old methods, such as in input-
transformation-output (von Bertalanffy, 1956/1976). The idea is that there is a best and
universal way to organize human labour (e.g. Taylor, 1911)—the shared service
organization—that most major companies and organizations can adopt (e.g. Ulrich &
Brockbank, 2005; Ulrich et al., 2009). The argument is that support for personnel work
should be more efficient and less costly when IT-based self-services and help desk
functions are adopted because these services and functions reduce the number of HR
professionals when line managers and other employees are assigned such work.

This objective understanding of personnel work can be compared with the study's
underlying definition of personnel work: The continuous work that occurs in the interplay
between actors, embedded in the perceptions and beliefs about what personnel work is
and responsibility for how it should be performed, in accordance with established and
continually constructed actions and interaction patterns. A central idea is therefore that
human labour is constructed jointly by and between actors. The construction is not just
about personnel work but also about the actors’ perceptions and beliefs about their work,
others’ work and the shared personnel work when a social constructionist approach is
taken (Berger & Luckmann, 1966/2003).

A branch of this approach, relational construction, emphasizes that relationships are
the primary agents for all social constructions that are continually created and changed,
both as individual constructions and as relational constructions (Hosking & Bouwen,
2000). In their actions, however, the actors are aware of, take into account, and are
dependent on the existence of some form of common shared conception of the "outer"
reality. This reality derives from their knowledge and beliefs acquired by participating in
social and situation-specific interplay. Because this interaction between individuals occurs
out of context, individuals need reference points to understand what is happening
(Goffman, 1974; Argyris & Schon, 1978). Individuals therefore develop organizational
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perceptions about how organizations work in general and about their cognitive structures
(Lowstedt, 1989). Several actors may share these general perceptions.

But individuals do not exist in a vacuum. There is continual interplay between
individuals and their social world or context. Thus, it is impossible to isolate individuals
and their acts from the institutions of the social world that they themselves have created or
constantly reproduce (Berger & Luckmann, 1966/2003; Israel, 1999). People are
necessarily intertwined with others and with things in their environment (Sandberg &
Tsoukas, 2011). The social and relational structures gradually manifest themselves in
institutional "rules" or patterns of behaviour with an objective status. This taken-for-
granted and repetitive behaviour supported by cognitive structures gives people reasons
and conditions for their reproduction. Tengblad (2006:18) describes institutions as "the
creation of socially constructed rules and behaviour patterns that are created by actors,
which in turn creates the actors". Moreover, institutions may be described in terms of
institutional logics that provide formal and informal rules of action, interplay and
interpretations in a particular field or organization. Therefore, there is a mutual co-
dependency in the interplay between the actors and the institutions they create within the
framework of a social world.

Findings

Most changes that the Swedish Armed Forces of this study implemented in the last 15
years, including the HR transformation project, have implications for their activities in
general and for their personnel work in particular. The new recruiting system in
combination with a new integrated resource and management system made new demands
on both line managers and HR professionals in the Armed Forces. The conditions
(contract soldiers vs. conscripts) and personnel work procedures (more independent work,
information and support offered via IT-based self-services and help desk functions) have
changed.

Specifically, these changed conditions mean that HR transformation has resulted in
two specific changes. The first change was the formation of the joint HR Centre in which
the mission is to provide support for pay and personnel issues. This is a real, physical
change. The relocation of people and activities from other units in the Armed Forces to a
new geographic location created a new unit. In this way, a transformation occurred in
accordance with an entity perspective (Uhl-Bien, 2006) using a goal-related metaphor of
transformation (Sackmann, 1989). The second change was the assignment of new
titles/positions to former personnel managers following an extensive recruitment and
selection process.

From the perspective of change, this HR transformation can therefore be considered
completed. A new unit—the HR Centre where line managers and employees can raise
their personnel issues—allowed for more consistent and effective management of
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personnel administrative duties. This change is in line with the ideas promoted by
advocates of HR transformation (Schuler, 1990; Beer, 1997, Ulrich et al., 2009).

The study reveals, however, that there have been only minor changes in the line
managers’ and HR professionals’ action and interaction patterns. Certain goals and
expectations were not met. Line managers did not seek support in a more active and
independent manner when the new functions (IT-based self-services, help desk functions
and the HR Centre) were created. Instead, they sought support from the HR professionals
they knew and were close to. Although there was a clear expectation in the project that
HR managers (and other HR employees) would work more strategically and less
operationally with personnel issues, the HR people continued to provide operational
support to line managers. This meant that the established action and interaction patterns
did not change in accordance with the objectives. Rather, these patterns were reproduced.

The explanation for this continuity lies in the actors’ cognitive organization
perceptions and the institutional logics relevant to managerial roles and personnel work.
The dominant conception of the managerial role in the Swedish Armed Forces is that of
“the warrior”. In this role, “the warrior,” by commanding troops and leading in combat, is
a role model for subordinate officers and soldiers. Success in this role requires that
subordinate staff members support line managers, especially with the HR function. As
managers, “the warriors” are responsible for various personnel issues related to the mental
and physical welfare of the troops they command. But these aspects of “the warrior” role
are seen as reactive and not particularly career enhancing. The general perception is that
personnel work is inconsistent with the concept of “the warrior.” Others should take
responsibility for such matters.

One may infer two institutional logics from the organizational perspectives of the
managerial role with regard to personnel work: the combat-based logic and the barracks-
based logic. The combat-based logic derives from the basic training, the esprit de corps
and the established action and interaction patterns that characterize military life in which
strong relational ties exist among its members. The barracks-based logic, by contrast,
derives from the new expectation on how personnel work should be conducted. The
expectation is that line managers will act more independently in their personnel work
because self-service facilities are provided whereby HR professionals perform less
operational personnel work and more strategic personnel work.

The figure below shows how the combat-based logic and the barracks-based logic
meet a third logic (that earlier research has identified): the career-based logic.
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Figure 13: Three factors that create and affect institutional logics in personnel work.
Source: Own figure.

Resistance from the line managers and the HR professionals to the rationalist change idea
of barracks-based logic arose because it was contrary both to the combat-based logic and
to the career-based logic. Line managers thought their conduct of personnel work (i.e. the
self-services ideas) wasted their time that could be more productively spent on core
activities. They thought the HR function and other administrative functions were better
suited for administrative personnel work. The attitude was that the local HR professionals’
continued work with operational personnel matters, contrary to the goal of the HR
transformation, fostered the career advancement conditions for line managers without risk
of failure.

The loyalty, derived from relational and professional factors, between the line
managers and the HR professionals created a mutual co-dependency and a supportive
relationship. Line managers knew they could engage “in combat” and at the same time
count on the HR professionals to conduct the necessary personnel work. The HR
professionals knew they had the appreciation and support of the line managers who
generally disdained personnel work as lacking in career enhancement potential. Thus, if
the HR professionals handled the personnel work, the line managers could continue “to
build their careers.” This situation was also an indication that the HR professionals had
expertise in various administrative issues that the line managers did not.
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Implications of the study

Centralized efficiency and local effectiveness

An implementation of the rationalist change ideas in personnel work in practice
centralizes and systematizes personnel work. In addition, local HR resources can be
reduced when service centres (help desk functions and IT-based self-services) are
implemented that increase efficiency and reduce costs. However, the study shows that the
local effectiveness prevailed because the line managers and the HR professionals took a
pragmatic approach rather than a more formal and predetermined approach in the
interplay between them in the personnel work. The actors reacted to change ideas in ways
they found easiest, quickest and most appropriate given their skills and ambitions.

HR transformation becomes a managerial transformation

Advocates of HR transformation are concerned mainly with reorganized and changed
ways of working in personnel activities. This study shows, however, that change and
reorganization in personnel work by means of HR transformation require managerial
transformation. The requirements for a transformation in managerial work and the
employer's role become a means and a prerequisite for the HR function changes, rather
than changes for the line managers, such as a better support in personnel work. Line
managers need, therefore, to develop their HR skills and their competence in the use of
IT-based support for personnel services.

Conditions for realistic and manageable managerial work

There has been considerable discussion about the necessary conditions for realistic and
manageable managerial work. A group of unreasonable conditions with conflicting
demands and expectations has even been identified (Tengblad, 2012). Following the
introduction of general bureaucratization and the self-services ideas, the conditions for
managerial work have changed. The redistribution of administrative work and support
tasks to line managers (and employees) may reduce costs because fewer administrators are
needed. In practice, however, this work redistribution may result in additional work for
managers, such as line managers, who are unfamiliar with such tasks. Furthermore, the
self-service ideas for personnel work may lead to a leadership environment that fails to
promote employee health and development as well as good work. Because frequent trade-
offs must be made, the key issue concerns the expectations of the line manager’s role in
terms of personnel responsibility and personnel work. We need to ask which conditions
and which kinds of support that line managers need. Then we need to ask how these
conditions and this support can be provided.

Changes in the interplay and relationships are more challenging

With HR transformation, a reorganization of the HR function’s personnel work is possible
through the introduction of shared services in the organization (Ulrich, 1995). This
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rationalist, global change, however, takes little account of the interplay in the relationship
that, in practice, is expected to change. In this perspective it is argued that this interplay
may be seen as unnecessary. The study shows that it is more challenging to bring about
changes in the action and interaction patterns between actors when rationalist change
methods are introduced. The reason is that personnel work exists in socially constructed
perceptions, beliefs and logics in the interplay between the actors. An alternative course is
to use other change methods, such as the Change Laboratory method (Engestrém, 1987),
which emphasize the interplay between the actors and place greater value on the actual
social relationships. By focusing on the value of the interplay between line managers and
HR professionals in personnel work, new conditions and definitions for efficient and
strategic personnel work are achievable.
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