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ABSTRACT

The purpose of this essay is to examine Swedish HR-managers who have either received, or been
nominated for, the award "HR-manager of the Year”. We investigate the managers’ personalities,
how they think about their own role and HR’s function in the organization, all in an environment
that can be characterized by some skepticism towards HR. We find the HR-managers to be
“winners”; strong individuals that are confident, communicative, and driven. By taking on a role
as a strategic leader they create a strong identity and can thus position HR within the organization
as a strategic, rather than administrative, function. If HR will become more strategic in the future
and influence the environments opinion of HR remains to be seen, though our findings point in

that direction.
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1 Inledning

1.1 INLEDNING

Human resources ar ett engelskt ord som egentligen saknar en konkret motsats i det svenska
spraket. Mojligen skulle manskligt kapital utgora ett nagorlunda bra forsok, men fortfarande sa
pass otillfredsstillande att Human Resources blivit normen dven pa svenska. Vi noterar att den
svenska branschtidningen Personal & Ledarskap heter "HR-society” pa Internet och kallar sig for
“Sveriges stora HR-community”, vilket ytterligare visar pa den engelska jargongens
genomslagskraft inom det svenska filtet.! Human Resources férkortas HR, och HR-frigor ir
beteckningen Sveriges HR-férening anvinder fér det som tidigare hette personalfrigor.” Ett sitt
att definiera HR ér ”...processer som inriktar sig pa personal, prestation, och information och
som verkar genom att skapa en infrastruktur som paverkar medarbetare, kunder, linjechefer och
aktieéigare”.3 Det dr ett urval av dem som bestimmer Over dessa processer, de svenska HR-

cheferna, som vi valt att studera i denna uppsats.

HR som omride och dess chefer har genom tiderna fort en lang och seg kamp mot de 6vriga
avdelningarna pa foretagen for att bli bekriftade som en visentlig del i organisationen.” Genom
aren har det varit ett klassiskt kvinnoyrke och didrmed dragits med nackdelar sisom simre 16n.’
HR har priglats av daligt sjilvfortroende och lag status® och har setts som den administrativa och
trakiga avdelningen’ i vilken utévarna sjilva saknar verktygen att férmedla och férklara sitt

strategiska virde.?

Sedan ett par ér tillbaka har HR dock sakta men sikert lyckats hivda sig.” Organisationer har
blivit mer medvetna om funktionen och att den kan bidra till I6nsamheten.”’ Idag har en
majoritet av svenska HR chefer tagit en plats i ledningsgruppen' och HR:s bidrag till
organisationers strategi blir allt mindre ifrigasatt.”” En del av de mindre spinnande administrativa

uppgifterna outsourcas vilket limnat plats 4t HR:s strategiska funktion;” HR omnimns ibland

I HR-society (2008).

2 Sveriges HR-férening (2008).

3 Ulrich & Brockbank (2007), s 5.
4 Becker et al. (2001), s 1.

> Berglund (2002), s 77-78.

¢ Pfeffer (1995), s 246-248.

7 Ulrich (1997), s 18.

8 Christensen (2000), s 5-6, 25.
 Becker et al. (2001), s 3; Berglund (2002), s 62-73 redogdr nirmare for utvecklingen i Sverige.
10 Ulrich (1997), s 1-2.

11 Sju av tio, Mats (2008).

12 Ulrich (1997), s 56-66.

13 Berglund (2002), s 92.



som “foretagspartner”.' Intresset for HR och dess anstillda har med andra ord ékat, men fragan
ar om HR verkligen har uppnitt den status de strivar efter. For att utreda hur liget ser ut idag
tor HR som profession ur ett svenskt chefsperspektiv, triffade vi personer som blivit nominerade
till (eller vunnit) pris som bidsta HR-chef. Det dr ett pris som delas ut pa den arliga

Kompetensgalan som anordnas av tidskriften Chef tillsammans med samarbetspartners.'

1.2 PROBLEMBAKGRUND OCH FRAGESTALLNING

HR har historiskt inte fitt erkdnnande, men under de senaste trettio dren har diremot intresset
for HR 6kat.'® T bakhuvudet bér ldsaren dock komma ihag att det 4r en bild som malas upp av
HR-utévare och forskare sjdlva - vi hor inga andra tydliga roster féra samma resonemang. Vi
misstinker att HR som profession fortfarande existerar i1 en institutionell omgivning som praglas
av misstinksamhet och som ifragasitter HR:s virde. Det dr nagot som HR-chefer tvingats
hantera pa ett eller annat sitt. Vi har hittills kunnat skonja en institutionell férandring 1 samhallet
dir den enskilda minniskan har satts allt mer i fokus inom fé')retagsvéirlden.17 Numera kan de
anstillda ses som en direkt nyckeltillging som kopplas till bade nyckeltal och bonus.” HR:s
inriktning pa personalen har méjligen bidragit till professionens synliggérande 1 samband med
detta, men vi tror knappast att HR-chefens ord viger lika tungt som ekonomichefens nir det blir

diskussion 1 ledningsgruppen.

HR ir ett brett dmne och samtalet kring vad som skulle bli arbetets fokus startade redan under
varen 2008. Det var inte forran under hésten som vi efter diskussion med var handledare, Johan
Berglund, pa allvar borjade smalna av vart omrade. Efter att ha list en text skriven av honom
smalnade vi av dmnet ytterliggare; han hade tidigare kartlagt vilka som vunnit pris som Arets
Ledare under 1984-1992 och bl a noterat att maskulina ledarskapsideal premierades.” Vi tog
ocksa intryck av Berglunds avhandling ”De otillrickliga — En studie av personalspecialisters kamp
tor erkinnande och status”. I boken fors en diskussion som fokuserar pa “hur [yrkesgruppen
HR-specialister] diskursivt gir tillviga for att stirka och konstruera en legitim yrkesidentitet”.
Boken diskuterar frigan utifran fyra empiriska studier, dir en ir intervjuer med nio anonyma
personalchefer, en halvtimme till en timme linga. Vi beslutade oss nu for att titta pa chefskapet

och ledarskapet inom HR. Vi valde ett tillvigagangssitt liknande Berglunds. Vi konstaterade att

14 Ulrich & Brockbank (2007), s 12.

15 En utférligare beskrivning av priset féljer under metodavsnittet.
16 Scullion & Linehan (2005), s 3.

17 Bassi & McMutrer (2007), s 115.

18 Danielsson (2008).

19 Berglund (1999), s 21.



det vore intressant att gora en liknande kartligening, men att endast fokusera pa nagon slags
Zelit” av HR-chefer i Sverige, mer bestimt dem som under de senaste aren vunnit eller

nominerats till pris som »” Arets HR-chef”.

Till en borjan hade var studie ingen tydlig fragestallning. Vi visste vilket omrade vi ville fokusera
pé samt vilka vi ville triffa. Utifran denna breda syn skapade vi ett frigeformulir som vi anvinde
under var forsta intervju med en av HR-cheferna. Utifrin svaren vi erholl fran den forsta
intervjun diskuterade vi kring fragornas limplighet och om vi fokuserade pa ritt omraden. Vi
smalnade direfter ner frigorna och fick dirmed ett tydligare fraigeformulir.”’ Efter att ha satt oss
in desto bittre i teorierna, och efter att ytterligare en HR-chef intervjuats, utmynnade var
fragestallning i:
I en omgivning som priiglas av skepsis mot FIR:
bur dr svenska premierade HR-chefer som personer, hur ser de pa sin roll

och pa HR som funktion i organisationen?

1.3 DEFINITIONER OCH FORTYDLIGANDEN

HR = Human Resources

HR-chef = Personalchef

PA-linjen = Personalvetarlinjen

Vi vill papeka for ldsaren att en del av stoffet i denna uppsats inte ir unikt f6r de HR-chefer som
diskuteras, utan kan ses som managementspecifikt och tillimpliga pa personer i andra
chefspositioner. Vi har valt att framhdva HR-chefernas handlade, men situationerna i sig ar
applicerbara dven pa andra yrkesgrupper. Vi later slutligen HR-cheferna vi intervjuade,
tillsammans med den litteratur vi citerat, representera ’hela” HR. Vi dr medvetna om att vi
undersokt endast en del av samtida HR-chefer i Sverige, men tror dnda att deras utsagor ar
intressanta. De har som nimnts premierats av den egna professionen och borde vara de som, 1

nigon mening, anses som ~’bas a -arbete.
oy ing, ”bast” pa HR-arbet

1.4 PRISET — ARETS HR-CHEF

For att bittre fOrstd priset »Arets HR-chef” valde vi att triffa generalsekreteraren for HR-
foreningen, Lena Kraitsik. Kompetensgalan, det arliga evenemanget dir bland annat utmirkelsen
»Arets HR-chef” delas ut, kommer att 4ga rum for sjitte aret i rad under 2009. Projektet 7igs” av

tidningen Chef, och HR-féreningen édr en av flera medarrangérer. Utmairkelsen gar till sd att

20 Se bilaga.



HR-féreningen gar ut till sina medlemmar och ber dem nominera kandidater till priset. Tidningen

Chet g6r samma sak. De nominerade gar vidare till djupare research. Chef anlitar konsulter som
g g Jup

gor arbetet, och det slutgiltiga materialet far jurygruppen, som bl a bestar av tidigare pristagare.

Arets medarrangér Talentum betalar 4dven en viss summa pengar och far vara med och styra en

del 6ver vilka som ingir i juryn.

Juryn tittar bl a pa om de nominerade uppnatt bra resultat, som kan kopplas till affiren och som
syns 1 uppfoljda mal. Personen maste ha ett HR-ansvar i verksamheten, inte bara vara konsult
eller specialist. Personen ska vara en férebild, och representera det passionerade ledarskapet, ha
ett brinnande intresse f6r HR, och en tydlig kommunikationsférmaga. Arbetet att hitta nagon
beskrivs inte som litt, men jurygruppen pa atta personer “hoppas kunna triffa si ndra som

mojligt.” Juryn tar slutligen fram tre finalister, och vinnaren tillkdnnages pa galan.

Lena tycker att HR-foéreningen genom prisutdelningen “lyfter fragorna pa agendan”; galan ger
bade betydelse och status. Alla inblandade ar givetvis mana om att det ska bli hogre status pa HR.
”Arets HR-chef” har idag blivit ”det stora priset.” Sveriges bista arbetsplats ir ett annat stort
HR-relaterat pris, som dock inte nimnts utfoérligare hér. Till minne av HR-féreningens grundare,
Kerstin Hasselgren, delas aven det s k Kerstin-priset ut arligen, men det ar heller inget vi kommer
att diskutera. HR-dagarna som event dr det storsta, det som flest HR-miénniskor kinner till, och
dit alla dr vilkomna. Till Kompetensgalan dr man diremot speciellt inbjuden. HR-chefen
nomineras till priset av medarbetarna, om personalen vill lyfta fram honom/henne. Priset dr pa si

sitt ett “kvitto pd att bade personal och affiren gatt bra.”

Lena ir sjilv personalvetare i grunden och har bl a arbetat med personalfragor pa Posten. Nir vi
fragar generellt om HR menar Lena att det kinns som att manga omraden ar aktuella, men att det
framforallt “handlar om att vi ska dga [frigorna] och ta f6r oss.” Det idr viktigt med en motvikt
gentemot ekonomins harda delar och tekniken, och inse att det sitter manniskor bakom och styr.
Lena tror starkt pa att HR gar en ljus framtid till métes. Ett problem i organisationer ér att det
finns sa manga olika perspektiv, och att “man tinker inte pa varandras sitt.” Det stOrsta hindret
ir att medarbetarna inte ser varandras professioner, och dir har alla ett gemensamt ansvar att
mota varandra och ta kontakt. Det behover inte vara svirare dn att borja prata med varandra,

21
anset hon.

21 Kraitsik (2008). Se metod f6r mer information kring intervjuerna.



1.5 SYFTE

Det ir utifran ett gemensamt och genuint intresse for HR, som vuxit fram under studier och
arbetslivserfarenhet (som rekryteringskonsult respektive HR-assistent), som vi fascinerats av
omridet. Aven med tanke p4 den ringa del av Handelsstudenter som ir direkt intresserade av HR
hade vi en 6nskan att lyfta upp en diskussion kring dmnet. Enligt en arlig rapport borjar endast
tre procent av utexaminerade kvinnor frain Handelshégskolan 1 Stockholm arbeta inom HR efter

.o .. . . . 22
examen; fér minnen ar siffran obefintlig.

Med vir fragestillning vill vi pavisa hur Sveriges premierade HR-chefer dr som personer, hur de
ser pa sin roll och HR som funktion i organisationen. Som synes ovan har HR linge varit en
nedvirderad spelare i organisationer. Vi Onskar undersoka om sa fortfarande ér fallet, eller om
HR-cheferna lyckats paverka sitt anseende, och i sa fall hur. Vad sdger, och vad kan vi tolka fran,
Sveriges “bista” HR-chefer nir det kommer till HR-klimatet idag? Ser vi nigon forindring, at
vilket hall, och i si fall varfér? Vi kommer att lyfta fram exempel fran vara intervjuer och

problematisera kring dessa under analysen.

Analysen kommer att ske utifran tre olika teoretiska modeller. Dessa berér meningsskapande
(sensematking) — hur vi skapar mening i en organisation, zustitutionella tryck — omvirldens paverkan,
och hypocrisy — prat och handling i motsatt riktning. Var ansats ar att lisaren genom anvindandet
av dessa teorier ska fi en djupare fOrstielse f6r HR som funktion, cheferna som vardar
humankapitalet och situationen de befinner sig i idag. Att priset instiftats relativt nyligen och att
juryn i skrivande stund som bist haller pa att utse 2009 ars vinnare gor studien aktuell; vi hoppas
att arbetet ska bidra till diskursen. Vi har moétts av intresse fran alla HR-chefer vi intervjuat varfor

vi hoppas att dven lisaren finner var uppsats intressant.

Moijligtvis ar lasaren redan Overtygad om HR:s betydelse och haller med Jack Welch, General
Electrics f d chef: “To manage people well, companies should... elevate HR to a position of
power and primacy in the organization, and make sure HR people have the special qualities to
help managers build leaders and careers.”” Andra som fortfarande vintar pa att bli vertygade
tycker kanske snarare att: ““The human-resources trade long ago proved itself, at best, a necessary
evil -- and at worst, a dark bureaucratic force that blindly enforces nonsensical rules, resists

.. . . 24
creativity, and impedes constructive change.”

22 SSE Placement Report (2007).
2 Welch (2007).
24 Hammonds (2005).



1.6 DISPOSITION

Vi foljer en logisk disposition. Under avsnitt tva kommer vi att beskriva var metod. Avsnittet
darefter behandlar den teori vi huvudsakligen anvint oss av. I uppsatsens fjirde del presenterar vi
var empiri, intervjuerna med de nominerade HR-cheferna, som inledningsvis visas i en tabell.
Empirin presenteras sedan tematiskt utifran de relevanta intervjufragorna. I analysen, del fem, har
empirins intressantaste bidrag delats in i sex storre teman. Vi vill ocksa limna plats for alternativa
infallsvinklar varfor vi senare i det sjitte styckets diskussion resonerar kring helt andra tolkningar
som empirin skulle kunna ge upphov at. I det sjitte stycket drar vi ocksa vira slutsatser och
diskuterar dess implikationer, och gar dven in pa uppsatsens svagheter och framtida forskning.
Direfter foljer en komplett referenslista, stycke sju, och i det attonde och sista avsnittet hittar vi

uppsatsens bilaga.

2 Metod

Tidigt stod det klart att vi skulle géra en kvalitativ studie, av induktiv snarare dn deduktiv
karaktir.” Vi utgick trots allt fran studiesubjektens perspektiv, varfoér det kvalitativa formatet
kindes mer naturligt.26 Djupintervjuer med ett fatal chefer snarare dn ett enkitbaserat kvantitativt
arbete framstod som bade roligt och intressant. Ett av de bista sitten att bedriva empirisk
verksamhet 4r att betrakta och bevaka.”” P g a svarigheter och logistiska problem beslét vi oss
dock for att intervjua. Vi dr medvetna om att det finns svérigheter med att intervjua personer i

ledande stillning men vi markte inte av nagra storre problem.28

Kontakt per e-mail togs, under tidig hést, med de personer som perioden 2004-2008 vunnit priset
som ”Arets HR-chef’. Fér att bredda empirin valde vi att inkludera de tvid som blivit
nominerade, men inte vunnit priset, vardera ar 2006-2008. Vi fick relativt omgaende svar, och vi
bokade in intervjuer. Tva av de tillfrigade valde att inte medverka da de bada slutat arbeta med
HR-fragor. For att fa en bra helhetsbild av vara intervjuobjekt beslét vi oss dven for att inkludera
kompletterande empiri: en intervju med HR-féreningens generalsekreterare. Under
empiriinsamlingen forsokte vi att 1 hogsta moéjliga man férhalla oss kritiska och 6ppna for méjliga

tolkningar for att undvika den induktiva metodens filla; ett naivt och ointressant resultat.”’

% En induktiv férklaringsmodell utgdr ifrin en mingd enskilda fall och hivdar ett generellt giltigt samband. Enligt
deduktion utgir man istallet ifrdn teori.

26 Alvesson & Skoldberg (1994), s 10.

27 Andersen (1998), s 155-156.

28 Ibid, s 146.

2 Alvesson & Skédlberg (1994), s 13.



Innan den fOrsta intervjun skapade vi ett frageformuldr. Enligt den explorativa
forskningsansatsen modifierade vi dock formuldret efter den forsta intervjun, da vi under
intervjuns ging noterade 6verlappande och irrelevanta frigor.” Vi valde bort ett fatal fraigor och
skapade tydligare rubriker for att littare kunna ordna och tilligna oss empirin. Vi introducerade
varje intervju med en kort beskrivning av dmnet men klargjorde att vi hade en Oppen
fragestillning. Denna allmdnna Oppenhet riskerar forstas att den insamlade empirin blir
intetsigande, och rekommenderas 1 regel inte.”’ Det var bl a med det i dtanke som vi gjorde en
omformulering av frageformuldret. Hir kan lisaren ddremot papeka att vi medvetet ledde in
empirin dit vi ville — frigans formulering paverkar onekligen svaret.”> Modifieringen gjordes dock

for att skapa ett lagom avvigt fraigeformulir, och vi anser att det var for arbetes basta.

Beaktandes allt detta kindes det fortfarande lockande att gé in 1 intervjuerna med forhallandevis
frischa 6gon. Helt obevandrade i varken HR-arbete eller kvalitativ samhallsekonomisk forskning
var vi knappast; ett visst abduktivt inslag fanns med andra ord med.” Vi kinde hur patagligt sniv
kontext vi befann oss i — HR-fragor, ekonomi, stora svenska foretag och hogutbildade méanniskor
utgjorde miljén for det empiriska insamlandet, en milj6 som vi forfattare kinner till. Vi
uppfattade det som en bekvim miljé att vistas i, vilket kan fa implikationer fér neutraliteten.™
Miljon utgors inte heller av missgynnade minniskor, och dominerande gruppers intressen ar vil
representerade inom forskningen.” Att HR-cheferna dessutom nominerats till ett pris, att vi
talade med ”de framgangsrika”, fick heller inte glémmas bort.” Vi fick ofta paminna oss sjilva
inte om vilka vi talade med, utan vilka vi zu#e talade med och vara lyhorda infér alternativa

tolkningar.37

I de flesta fallen var vi bada med pd intervjuerna. I de fall da nagra krockade delade vi upp oss —
tre intervjuer gjordes av endast en fOrfattare, varav en av dessa pa telefon. Totalt gjordes tre
intervjuer Over telefon, da bade tid och geografi omdjliggjorde ett fysiskt mote. Ett storre inslag
av deltagande observation hade varit spinnande och rekommenderas som komplement.” Att vi

inte kunde gora alla intervjuer ansikte mot ansikte, att bada forfattarna inte alltid kunde ndrvara

30 Alvesson & Skédlberg (1994), s 67.

31 1bid, s 72.

32 Ibid, s 249.

33 Ibid, s 328; abduktion 4r en metod som kombinerar induktion och deduktion.

34 Ibid, s 297.

35 Ibid, s 220-221.

36 Tbid, s 349.

371bid, s 268-270.

38 Ibid, s 272. En deltagande observation gjordes dock med en HR-chef under en férmiddag, men vi har valt att
bortse frin den i arbetet eftersom inga andra genomf&rdes och bidraget var begrinsat.



och att tva intervjuer inte blev av alls dr ocksa en brist — de flesta haller nog med om att desto
rikare empiri som finns tillginglig, desto rikare kan analysen bli. Vi anfor igen geografiska skil
och tidsskal som forklaring till brister i empirin. Vi anvinde vidare inte bandspelare utan skrev
bada tva direkt pa vara birbara datorer som vi hade med oss vid varje intervju. Det gjorde vi
fraimst av tidsbesparingsskil; det hade medfort f6r mycket administrativt arbete, och vi ansig att

vi tillsammans tickte in tillrickligt med bra data.”

Vi mirkte att da vi forklarade i vilken egenskap vi forskade skapades en atmosfir av fértroende
emellan oss och HR-cheferna. Forskning pa magisterniva far sillan medialt genomslag, och nir vi
dessutom talade om att vi sokt oss till HR av personligt intresse kindes det som om vi fick ta del
av privata och drliga asikter och synpunkter. Det dr inget vi kan bevisa, men intervjuerna kindes
genomgadende avslappnade och trevliga. Ingen av de vi talat med ville heller vara anonym. Det
kan 1 sin tur bade betyda att man star fOr sina asikter, samt att man har svarat sa ”’sikert” att inget
skall kunna vindas emot en. Mer om de tolkningar och reflektioner vi gjorde f6ljer i analysen. Vi
har dock valt att i uppsatsen presentera HR-cheferna under fingerade namn, av respekt for deras

integritet.

Efter intervjuerna fick HR-cheferna se 6ver sin empiri, for att kontrollera att vi ahorare uppfattat
allt korrekt. Det kindes nédvindigt da vi inte anvint bandspelare. Aven om metoden gav HR-
cheferna chansen att ta tillbaka eller omvirdera nagot de sagt var det viktigare att fi en av
cheferna helt godkind empiri. Nagra av cheferna hade ett fatal synpunkter pa var empiri, som da
indrades, och det dr dessa senare versioner vi anviander i uppsatsen. Avslutningsvis vill vi
uppmirksamma ldsaren pa att vara forfragningar mottogs med entusiasm och iver fran HR-
cheferna, och de som avbojde 6nskade oss lycka till i vinliga ordalag. Vi uppfattar de HR-chefer
vi talat med som trevliga och pratsamma, vilket underlittat den empiriska insamlingen. Pafallande

ofta patalade dven HR-cheferna varandra i positiva ordalag.

% Andersen (1998), s 145-146.
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3 Teori

3.1 INLEDNING

Verklighetens ofrankomliga subjektivitet och dess implikationer dr nagot vi burit med oss under
var empirisamling. Alvesson & Skéldberg skriver utforligt kring den positivistiska® forskningens
problematik, och Berger & Luckman skrev redan 1966 att: ““The wotld of everyday life is not only
taken for granted as reality by the ordinary members of society in the subjectively meaningful
conduct of their lives. It is a world that originates in their thoughts and actions, and is maintained
as real by these.” Det har stundtals varit en utmaning fér oss att tringa igenom empirin och
komma underfund med vad det dr som faktiskt sdgs. Att vira intervjuobjekt kommer frin en
akademisk bakgrund liknande var egen, och att de ofta anvinder sig av samma sprik har gjort det
innu svarare att agera kritisk, eller dtminstone neutral, forskare. Sociala situationer och sprak
priglar hur vi uppfattar verkligheten.” Alvesson & Skoldberg skriver att “sociala strukturer och
materiella férhallanden medfor att diskurserna och spraket uttrycker sdrskilda maktférhallanden

och laser fast folk i olika slags subjektivitet.. o

Trots att vi méjligen under var empirisamling inte alltid lyckats ga utanfér var egen verklighet har
vi i alla fall fors6kt narma oss en objektiv kritisk stindpunkt i den man det gatt. Vi har, enligt den
induktiva metoden, utforskat ndgra teorier som vi tror kan skapa ndgot meningsfullt av den
empiri vi insamlat. Visst finns det inom den samhillsvetenskapliga ekonomiska forskningen en
hel uppsjo av teoretiska infallsvinklar, och samtliga skulle sidkert innebara intressanta analyser. De
teorier vi huvudsakligen har anvint har valts eftersom vi tidigare studerat och kan dem, och
eftersom vi ser att de kan skapa spidnnande slutsatser, dels i sig sjdlva, men ocksa 1 samverkan
med varandra. Karl Weicks forskning om meningsskapande i organisationer utgor en del av var
teori. Som komplement har vi dven lanat idéer fran nyinstitutionell teori; Meyer & Rowans
klassiska artikel om sirkoppling och Nils Brunssons begrepp hypocrisy. Samtidigt har vi férsokt
anta ett pluralistiskt forhillningssitt for att undvika en alltfér sniv tolkning.” 1 diskussionen

limnar vi dérfor plats at helt andra mojliga synsitt.

Nedan presenterar vi var teoretiska verktygslida, och férklarar varfor vi tror att just dessa teotier

ir intressanta att applicera pa HR-chefer. Det vi arbetar med ir inte enkla teoretiska modeller,

40 Enligt positivismen finns det rda fakta som gar att mita och tolka objektivt.
# Berger & Luckmann (1966), s 33.

4 Ibid, s 52.

# Alvesson & Skoldberg (1994), s 247.

# Ibid, s 209.
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utan snarare allmidnna teoretiska synsitt, med bred giltighet. Vi hoppas trots detta kunna anvinda
teorierna pa ett konstruktivt sitt och undvika en alltfor diffus analys. En gemensam namnare for

teorierna dr att de representerar olika grader av (I6sa) kopplingar inom organisationer.

3.2 MENINGSSKAPANDE

Meningsskapande handlar om vad vi initialt tror att det gor, namligen hur vi skapar mening av var
virld. Meningsskapande i organisationer ar var utgangspunkt och vi kommer att huvudsakligen

anvinda Weicks verk ”Sensemaking in Organizations” skriven 1995.

Meningsskapande dr en aktiv process med stort fokus pid den mentala/kognitiva biten hos
minniskan.” Processen i sig fokuserar pad att uppfinna och skapa meningar, snarare 4n att tolka
meningar."* Meningsskapande handlar kort och gott om hur vi skapar mening av en virld sa att vi
som aktorer 1 den kan agera meningsfullt. Det dr viktigt darfor att det 4r genom meningsskapande
som vi upplyser och begrinsar oss sjilva i/om var identitet och vira handlingar."” Ytterliggare
torklaringar till meningsskapande handlar om att strukturera det okdnda, placera stimuli i ndgon

slags struktur eller en process dir individer utvecklar kognitiva kartor éver sina miljéer.48

Vi har anvint teorin eftersom vi observerar HR-chefernas behov att skapa mening kring sin
situation och profession. Meningsskapande ér viktigt for HR-cheferna darfor att genom att fostra
en meningsskapande kultur kan man underlitta f6r grupper av minniskor att agera efter monster
som de tidigare var oférmogna att tolka. Meningsskapande sker for att uppna en kollektiv
forstielse kring hur nya situationer och/eller frigor ska bemotas. Det ir genom detta deltagande
som vi testar vara personliga virderingar och trosbilder om virlden, och som virlden omkring
oss blir begriplig. Vi ser bara vad vi forvintar oss att se, och vara sinnen ar bara forberedda att se
utifrin en kombination av erfarenhet, reflektion, och vilken mening vi aldgger situationen.
Graden av meningsskapande beror sedan pa hur mycket vi bryr oss om situationen.
Meningsskapande kan dven ses som uppkomsten av kunskap. Om ldsaren tinker tillbaka pa HR:s
institutionella milj6 vi ritade upp 1 borjan skulle vi kunna misstinka att HR-cheferna maste agera
pa nagot sitt for att hantera den disharmoni som borde uppsta mellan den egna bilden av HR

och den skepsis som finns i Gvrigt.

# Weick (1995), s 13.

4 Ibid, s 14.

47 Weick et al. (2005), s 409.
8 Weick (1995), s 4-5.
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Meningsskapande forklaras utifran sju olika kinnetecken som ldsaren bor vara nagorlunda

bekvim med, for att inse hur meningsskapandeprocessen gar till:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Grundad i konstruktion av identitet” — Vi anstringer oss for att uppritthalla vira identiteter.
Turner beskriver identitetens roll pa foljande sitt: “Sensemaking processes derive
from...the need within individuals to have a sense of identity — that is, a general
orientation to situations that maintain esteem and consistency of one’s self-
conceptions.”” Vanligtvis handlar vi utan att reflektera sirskilt linge och risken med att
fundera f6r mycket dr att vi hamnar i existentiell angest.

Retrospektiv?’’ — Meningsskapande fokuserar pi och sker tillbakablickande. Vi handlar
utifrin mentala memorerade bilder av det som Jar intriffat, och skapar mening utifran
detta.

Iscenséittande (enactment)” — Vi skapar (delvis) den situation vi moter genom att reagera pa
en given omgivning, agera i den och sedan proagera, d v s sitta forutsittningarna for
framtiden.

Social interaktion” — Meningsskapande idger rum i den sociala interaktionen, varfor
individuellt meningsskapande anses omaijligt. Vi gor det antingen direkt i meningsutbytet
eller indirekt genom exempelvis observation.

Stindjgt pagiende”’ — Meningsskapande varken startar eller slutar, det ir en pigiende
process. Det dr omdjligt att helt stanna upp och reflektera 6ver ens handlingar p g a att
vara mentala bilder dr i stindig forindring.

Fokuserar pa/med vinkar/ antydningar (cues)”” — Cues ir enkla, bekanta strukturer/hindelser,
”fr6n” mahdnda, som hjilper minniskor att férsta vad som hinder i den egna
omgivningen. Cues kan dirmed ses som ett startskott for vart meningsskapande och
agerande. Vi skapar vira cues lika girna som vi noterar dem.

Rimlighet (snarare én noggrannhet)’” — Det ricker att nagonting 4r/kinns rimligt for att fi oss
att agera. Vi behover inte veta mer an nodvandigt, och hastighet ar att foredra framfor

noggrannhet ndr vi agerar fOr att skapa mening.

4 Weick (1995), s 18-24.

50 Turner (1995), citerad i ibid, s 22.
3 Weick (1995), s 24-30.

52 Ibid, s 30-38.

53 Ibid, s 38-43.

>+ Ibid, s 43-49.

55 Ibid, s 49-55.

% Ibid, s 55-61.
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3.2.1 SPRAKET ENLIGT MENINGSSKAPANDE

Ett rikt sprak ger ett rikt meningsskapande, och genereras av orden och vokabuliren vi anvinder
1 de sociala interaktioner vi dagligen stoter pa. Kan vi tala val, kan vi likval retrospektivt mala upp
bilder och situationer i vara tankar pa ett framstiende sitt.”” Czarniawska papekar att nir vi lir
oss nya ord sa lir vi oss att se saker ur ett nytt perspektiv och vi kan da skapa nya meningar for
oss sjilva.” Det ir hur vi anvinder vart sprik i interaktionen med andra som vi forklarar
kontexten vi befinner oss i. Innan vi som individer skapar forstaelse for oss sjilva, skapar vi
forstaelse 1 den storre gruppen. Samhillet féregar hir individen. Utan den storre kontexten,
gruppen, samhiallet, blir spraket meningslost, for vi kan inte relatera den till nigonting utanfor oss

. 0
sjilva.”

Beroende pa vad vi pratar om anvinder vi oss av olika vokabulir."” Men vi skapar vira
beskrivningar snarare dn avbildar. Det dr av den enkla anledningen att ord aldrig beskriver
verkligheten precis som den dr. Vi utelamnar alltid nagonting, antingen medvetet eller

1
omedvetet.’

Det bista vi kan ge dr en approximation, och det dr just dirfér som atergivningen
aldrig blir perfekt eller fullindad. For att underlitta anvinder vi oss av exempelvis meningar,

koncept och tolkningar, som har sin grund i hur vi anvinder sprﬁket.62

3.3 INSTITUTIONELL TEORI
Meyer & Rowans klassiska artikel “Institutionailized Organizations: Formal Structure as Myth

and Ceremony” fran 1977 beskriver hur organisationer fungerar genom sirkoppling. Nir
organisationer forindras agerar olika drivkrafter — effektivitets- eller legitimitetsokning. Vilken
drivkraft som dr starkast beror pa vilken omgivning som organisationen tillhér. En teknisk
omgivning kinnetecknas av verksamhet med tydliga produkter dir betoningen ligger pa vad som
gors. 1 en institutionell omgivning dr didremot resultaten oklara och svira att maita, och

betoningen ligger pa hur nagot gors.

Meyer & Rowan menar att organisationer inte alltid vill 6ka effektiviteten, vilket forutsitts enligt
den Weberianska skolan; om organisationen finns i en institutionell omgivning vill man istéllet

Oka legitimiteten. Legitimitetsokning och effektivitetsfkning kan inte ske samtidigt, och for att

5T Weick (1995), s 106.

8 Czarniawska (1990), s 140.

% Weick (1995), s 106-107.

% Rorty (1989), citerad i Weick (1995), s 107.
o1 Freese (1980), citerad i ibid.

02 Weick (1995), s 106-107.
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hantera konflikten skiljs den formella strukturen fran det dagliga arbetet - den
legitimitetsskapande verksamheten skiljs fran den tekniska verksamheten. Rationaliserade myter,
allmint vedertagna sanningar om hur nagot bor se ut och vad som ir effektivt, berittar hur nagot
”ska” vara inom nagon omgivning. Dessa myter utOvar ett starkt tryck pa organisationerna och
kan nirmast hinforas till den legitimitetsskapande verksamheten. De kan inte féljas om inte de

legitimitetsskapande och tekniska verksamheterna skiljs 4t.*”

En likriktning av organisationer
inom samma omgivning eller filt kallas institutionell isomorfism, och ir alltsa en effekt av de

. . . ° . . 64
institutioner som florerar och paverkar organisationerna.”

En legitimitetskning utesluter ofta mer eller mindre en 6kning av effektiviteten och ett sitt att
minska den konflikten dr att skilja pa den formella strukturen i en organisation och det dagliga
arbetet. Hir kommer begreppet sirkoppling in, vilket innebir att den legitimitetsskapande
verksamheten skiljs fran den tekniska verksamheten. Institutionellt tryck fran omvirlden belastar
alltsd organisationer vilket innebdr att de maste anpassa sig for att uppfattas som legitima. Detta
kommer dock 1 konflikt med kraven pa effektivitet, och dirfér sirkopplar organisationen fran det

institutionella trycket genom att utdt visa att man tillgodoser kraven medan man internt later bli.

Dessa tankar gir att applicera pa HR-chefer och deras arbete. Det innebir att sirkoppling
foreligger inte bara pa organisatorisk, utan dven pa en personlig niva. Da vi bara intervjuat HR-
cheferna sjilva, och inte deras 6ver- eller underordnade, familjemedlemmar etc., har vi inte
kunnat applicera teorin i en idealisk vid mening, eftersom vi inte kartlagt omgivningen. Teorins
kirna, sirkoppling som beteende for att samtidigt astadkomma legitimitet och effektivitet, tror vi
dock kan generera en givande diskussion applicerat dven pa var férhallandevis sniva empiri, om
in med en kritisk instillning kring subjektets utsagor i intervjusituationen.(’5 Som nimnts har HR
priglats av daligt sjalvfortroende och legitimitetsproblem, och HR:s konkreta virdeskapande
bidrag har ifragasatts. Mojligen ar sirkoppling ett sitt att hantera den institutionella omgivningens

skepsis. Om det verkligen kan vara sa far analysen avgora.

63 Meyer & Rowan (1977), s 344-345.
64 Ibid, s 348-349.
% Alvesson & Skoldberg (1994), s 268.
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3.4 HYPOCRISY
Nils Brunssons forskning kring Aypoerisy handlar ocksa om 16sa kopplingar.”® ”People may talk or

decide about a certain action but decide in the opposite way.” Aktérer (individer eller
organisationer) kan hyckla vilket dr ett sitt for dem att hantera konflikter som kan uppsta mellan
virderingar, idéer och minniskor. Sannolikheten att nagot ska intriffa 6kar om det som sigs och
beslutas 1 dmnet ar dess motsats; prat och beslut i en riktning kompenserar f6r agerande i motsatt
riktning. Den direkta motsittningen gor att inom hypocrisy sdgs prat, beslut och handling vara
kopplade (coupled) istillet for sirkopplade (de-coupled). Hypocrisy behover inte alltid vara moraliskt
torkastligt utan kan tvirt om vara anvindbart eller till och med nédvindigt for att fa till stand

utveckling.

Tidigt i vart empirisamlande mirkte vi att HR-chefer pratar girna och mycket. Aterigen har vi
inte undersokt i vilken grad deras prat omsitts i beslut och handling. Men pratet i sig ar
intressant. Vi misstinker att den skepsis som finns gentemot HR kanske inte dr sa litt att
6vervinna. Kanske gar det att utréna om just prat ar ett sitt for HR-cheferna att atminstone

internt i organisationen pavisa HR:s betydelse.

3.5 OLIKA GRADER AV KOPPLINGAR

Weick, Meyer & Rowan och Brunsson varierar i sina forklaringar till varfér och hur (16sa)
kopplingar existerar inom organisationer. Konceptet enligt social(mikro)sociologen Weick
podngterar dualistiska sidor i en organisation och dess delar, dir det férekommer en motsittning

68

mellan sjilvstindighet och beroende.” En definition pa 16s koppling som Weick ger ir:

”..coupled events are responsive, but ... each event also preserves its own identity and some

evidence of its physical or logical separateness.””

Meyer & Rowan representerar den
nyinstitutionella skolan och resonerar ett steg lingre. Beteenden 1 organisationer maste vara Je/t
sirkopplade for att uppna antingen effektivitet eller legitimitet; sirkoppling har dir en sorts
mojliggérande funktion. Slutligen menar Brunsson att prat och agerande snarare ir ihopkopplade i

par, men dir de star i motsats till varandra; prat i en riktning leder till agerande i motsatt riktning.

Det dr ibland nédvindigt f6r att 6ver huvud taget fa till stind handling i en organisation.

% Brunsson (2003); vi har valt att genomgiende anvinda den engelska termen hypocrisy. Hyckleri 4r den svenska
motsvarigheten.

67 Ibid, s 202.

%8 Weick (1989).

% Weick (1976), s 4.
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4 Empiri

HR-cheferna och deras akademiska bakgrund presenteras i en tabell. Efter det har vi forsokt att sa tydligt som
mdjligt redogora for vara intervyjuer. 177 har latit enstaka ord och uttryck sta som citat. Empirin har delats upp i
rubriker som i grova drag korresponderar med vart intervjunnderlag, och i varje rubrik redogor vi kort for bur vi
resonerade nar vi stallde fragor kring amnet. V'i bar forsokt att lata varje HR-chef komma till tals ungefir lika
mycket, men ndmmner inte alla under varje rubrik p g a att exempelvis irrelevanta svar har givits eller att fragan

inte har svarats ordentligt pa.

4.1 HR-CHEFERNA — EN OVERBLICK

Studiens empiri kommer fran dtta personintervjuer med svenska HR-chefer. Dessa har som
tidigare naimnts antingen blivit nominerade eller tilldelats pris for sitt arbete som HR-chef. Nedan

toljer en kortare introduktion till dessa personer.

Namn Nuvarande arbete Akademisk bakgrund
(fingerade)

”Lisa” HR-chef retail Fil kand i psykologi,
ekonomistudier

”Mats” HR-chef finans PA-linjen

”Eva” t d HR-chef dagligvaruhandel | PA-linjen

“Lovisa” HR-chef telekom PA-linjen, fil kand i
sociologi, magister i
beteendevetenskap

7Karin” HR-chef IT PA-linjen

”Bengt” HR-chef industri Civilingenjor

”Nils” f d HR-chef likemedel Civilekonom

”Chatlotte” HR-chef industri PA-linjen
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4.2 VARFOR ARBETA MED HR?
Med denna fraga forsikte vi fa en bild av hur HR-cheferna ser pa sin egen profession, forballandevis sirkopplat

fran sin egen makiposition som chefer.

Mats menar att ett bra skil att arbeta med HR ar ”ytterst att det ar dir som affdaren drivs” och att
det finns orealiserad potential i organisationen som manga chefer inte far ut. Det handlar om att
se alla. Diar kan HR hjilpa; det finns mycket kvar att gora. Enligt Nils dr det viktigaste
minniskorna, “en kostsam och kranglig bit.” Han instimmer i det positiva med att fa ”’jobba med
hela foretaget”, pa HR far man triffa alla. Karin nimner att "HR dr dven otroligt brett. Du kan
bli bra pa sa manga olika omriaden” och tilligger “den fantastiska mojligheten att se ménniskor
vixa.” Charlotte haller med — “humankapitalet dr foretagets vikigaste resurs.” Utan ritt manniska
pé ritt plats blir inte foretaget framgangsrikt. Eva menade att man likt VD:n har koll pa allt, att
HR-chefen jobbar med helheten, hela virdekedjan. Utan fiste i den grunden kan man inte bidra
med HR-arbete. Hon beskrev det vidare som ”indirekt” arbete, att helhetsstrategin gor att andra
avdelningar ”ibland far cred f6r det som dr HR:s fortjanst.” Hon podngterade att det var viktigt
att inte hamna i smasaker, men la till att det dr roligt att se hur folk vixer. Bengt stimmer in att
HR-arbete dr brett; ”man knyter thop sa manga olika funktioner. Allt kokar ihop till HR.” Det

enda som inte finns ar den externa kundkontakten, podngterar han.

Lisa skilde sig nagot fran mingden genom att bara fokusera pa den minskliga faktorn: man
skapar processer och man fir manniskorna att gilla jobbet och uppskatta saker och ting. Att
“utveckla manniskor” och 7forstd manskliga processer” dr en unik kompetens som HR besitter,

menade hon.

Sammantattning

* HR befinner sig nira affiren.

®= HR-chefen far jobba med hela foretaget.

= HR ansvarar for att utveckla manniskor.

®= HR-cheferna poingterar genomgiende vikten av att jobba med en helhetsstrategi, som

spanner fran enskilda personalfragor till 6vergripande strategifragor.

4.3 STYRKOR & SVAGHETER

Det finns mycket normativ litteratur som talar om vilka kvalitéer som en bra chef/ ledare bor ha och inte ha. Vi

ville se om det forelag nagra aterkommande styrkor och svagheter bland HR-cheferna.
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4.3.1 STYRKOR

Lovisa siger sig ha férmagan att silja in idéer kring hur hon Onskar driva olika delar i
organisationen. Det dr tydligt att hon stir for det hon siger genom att sdga att ”jag anvinder inte
blyerts”. Hon beskriver sig som en vildigt stark individ som tar snabba beslut. Hon fattar sina
beslut pd intuition och magkinsla snarare dn noggranna analyser. Eva finner sina styrkor i
formagan att vara nytinkande och inte ”ga 1 gamla hjulspar”. Hon har fatt berém for att vara lugn
och sansad, och som bist nir det annars ar turbulent och ménga ir stressade. Hon siger dven att
hon dr duktig pd att placera HR nira affiren. F6r henne som HR-chef dr det viktigt att se
helheten 1 foretaget och darigenom binda ihop alla delar, inte bara fokusera pa HR. Slutligen
anser hon att hon védgar vara kontroversiell och siga vad hon tinker och tycker. Charlotte har

latt fOr att se vad som ar viktigast” for affaren.
g

Nils anser sig vara duktig pa att kommunicera och silja, som han menar dr nagonting man gor
hela tiden pa HR. Han dr en person som haller det han lovar vilket gor att folk litar pa honom.
Han idr snabbtinkt och har litt for att sitta sig in i saker pa en lagom djup niva, och ser det som
en styrka att han inte uppfattas som en nérd. Vidare ar han tydlig i sin kommunikation med vad
han tycker, men hans styrka ligger dven i att lyssna; kommer folk med goda argument kan han
indra uppfattning. Han ser sig sjilv som 7javligt nyfiken” och tar konflikter pa en ging nir de
dyker upp. Mats ser sina frimsta egenskaper som férmagan att ”connect the dots”, att se och
férena sammanhang. Han styrka ligger i att sitta affiren i frimsta rummet och ha bra forstielse
tor den; han dr vildigt resultatorienterad. Det ar inte de enskilda delarna inom HR som dr hans
styrka utan hans formaga att fa HR att bidra till organisationens 6vergripande mal. Han har latt
for att visa kdnslor och ser sig sjilv som passionerad. Han drar sig inte for att stilla sig upp och
sdga ifran ndr det behdvs, utan kan ’knyta ndven”. Avslutningsvis anser han att han har f6rmagan

att formedla HR:s betydelse och virde for foretaget till andra.

Vi tyckte att tvd av HR-cheferna inte tryckte lika starkt pa sina personliga fOrtjanster som
personerna ovan. Karin ser sig sjilv som gruvligt engagerad och idr en glad person som “bjuder
pa sig sjalv”’. Hon anser att hon ér nira organisationen och sitter inte pa nagra hoga histar utan
lyssnar pa andra och vagar be om hjilp. Bengt anser sig vara bra pa att ge folk uppmairksamhet
och kontinuerlig feedback. Férmagan att sitta mal och bra personkemi dr tva andra styrkor han

anser sig besitta.
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Sammantattning

* En klar majoritet av HR-cheferna lyfte fram egenskaper som var mer fokuserade pa de sjilva
an i samverkan med personerna i deras omgivning,.

»  Opverlag ser vi att HR-cheferna har starka personligheter och god sjilvsikerhet, samt ér bra pa

kommunikation och att férena sammanhang.

4.3.2 SVAGHETER

Eva ir ibland inte tillrackligt bra pa att prioritera utan later knasiga” och irrelevanta” fragor
hamna hos HR, ndgonting hon benimner som en klassisk HR-féilla. Hon anser sig heller inte
tillrackligt duktig i att tinka 1 de stora banorna, dir hon anser att de bésta idéerna kommer ifran.
Lovisa ser inte de administrativa uppgifterna som nagot som tilltalar henne. Mats svagheter
skulle vara hans brist pa detaljkunskap, framférallt ekonomins detaljer, balansrikningen och
resultatrakningen. Han kan ha svart att tygla sina kdnslor. Karin sitter med det klassiska dilemmat
med att inte fa tiden att ricka till alla dtaganden. Hon far ofta omprioritera for att hinna med det
hon maste. En 6vertydlighet 1 hennes kommunikation framtrider dven nir hon kédnner sig
pressad. Slutligen ser hon att hennes kunskap inom ekonomi ar bristfillig. Nils ar battre pa att
starta upp projekt dn att avsluta dem; han blir litt otalig och kan tycka att saker blir trakiga. Att
orden kommer ut ur munnen snabbare dn tankarna hinner formulera dem dr ocksa nagot han
anser sig kunna bli battre pa. Slutligen kan han ibland vara for tuff och driva saker for hart tills
nigon bli ledsen. Lisa ir otilig som person och har aldrig jobbat direkt i linjen. Hon har ”aldrig

haft ett resultatansvar”.

Sammantattning

®  Det ir en storre spridning pa svagheterna hos HR-cheferna dn det var pa styrkorna.

* Poingerna som aterkommer dr bristande kunskaper inom ekonomi, olusten att hantera
administrativa uppgifter, att inte kunna prioritera de viktigare frigorna och dven att fa tid att

hinna med allt som bor goras.

4.4 FOREBILDER

V7 har alla stitt pa mdnniskor som inspirerat oss. Vill man bli framgangsrik kan man undersika vad andra
gort tidigare och lata sig inspireras, och kanske snabbare na sitt mal. 17i ville veta om HR-cheferna har nagra

specifika personer de ser upp till.
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Nils har inga direkta férebilder utan forsoker plocka olika saker fran olika minniskor han
beundrar och har triffat pi méten och som ”stitt pa scen.” Han ser upp till ledare som far
minniskor att gilla jobbet och som har empati. Bengt nimner nigra gamla chefer och
idrottsledare som har en del av egenskaperna som han ser som styrkor hos sig sjilv. Fér Eva har
det funnits personer i organisationen som hon har sett upp till, men “ingen speciell.” Mats ser
inga tydliga férebilder inom HR-filtet. Han har diremot haft riktigt duktiga linjechefer med
formaga att se storre sammanhang. De har lyckats skapa logiska bilder som betytt nagot for alla i
organisationen och kunnat férmedla budskap. Mats ser upp till minniskor med ”brutal

aterkoppling” och som leder med passion.

Vi observerar en generell avsaknad av namngivna foérebilder, dels inom HR filtet, men dven
generellt. Endast tre av vara intervjupersoner papekade specifika personer som forebilder. En av
Karins storsta forebilder dr hennes pappa. Manniskor som brinner for och engagerar sig i det
dem tror pa inspirerar; hon nimner Lisa som nagon som gjort detta. Lovisa har framférallt en
kvinnlig forebild, en person som aldrig var “ridd for unga”, utan delade med sig av sin
erfarenhet. Hon var vildigt 6ppen som person och generés till sattet. Dar hon brast i kompetens
vigde hon upp med energi och kirlek. Lisa namnger tre personer vid namn som férebilder,

varav en ar f d HR-chef.

Sammangattning
® Flera av cheferna har i nigon man inspirerats av andra.
= T4 namnger specifika personer.

= Vildigt fa specifika férebilder inom HR nimns.

4.5 BALANS MELLAN YRKES- OCH PRIVATLIV
Ett aterkommande problem for de flesta borde vara att det dr svart att fa tiden att rdcka till da dagarna snabbt

Dlls med bade arbetstimmar och annat. V7 fragade HR-cheferna hur det gick med deras balans i yrkes- och

privatliv.

Eva inleder med att siga att hon kan stinga av men att det samtidigt 4r ”en kamp varje dag” och
det dr ”mycket uppoftringar”. Att en rolig tjanst kriver mycket jobb anser hon stimma; det blir
inte 40 timmar, men inte heller 70, utan nidgonstans dir emellan. Nils anser att det dr svirt att
jonglera de bada delarna. Han gér inte hem och stinger av, utan ir ofta kvar pa jobbet i tankarna.

Det ir en mental anstringning och han kidnner att han maste vara kvar. Det har delvis varit manga
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uppoffringar, siger Bengt. Han har genomgitt en skilsmissa och anser att jobbet tar mycket tid
och att det ar svart att forverkliga sitt 6vriga liv pa endast tva helgdagar. Han har blivit béttre pa
att balansera men har fortfarande jobbet stindigt i tankarna, och maste gora andra saker for att

inte bara tinka pa jobbet.

Dessa tre gav svar som upplevdes som relativt drliga och raka - andra svarade mer tillrdttalagt.
Mats borjar med att beritta att han kinner passionerat infor jobbet vilket gor att han latt blir
absorberad. Han kan dock sitta ramar och siger att han placerar familjen 1 férsta rummet. Han
har modet att aka hem, ta mote pa telefon, eller hoppa dem helt och hillet; i slutindan ir det inte
familjen som betalar priset for att han jobbar mycket utan vinnerna. Lovisa sdger att hon sjalv
”inte har kdnt nagot daligt samvete” dn sa linge. Det finns nog minniskor omkring henne som
skulle siga att hon jobbar for mycket, men det dr nagonting hon sjilv bestimmer 6ver. Hon blir
inte bitter for att hon jobbar for mycket. Hon har jobbat manga timmar men aldrig pa nigon
annans bekostnad. Charlotte har inte heller upplevt att balansgangen mellan yrkes- och privatliv
ar svar. For Lisa ar jobbet mycket av en hobby som dirmed dven tar upp en stor del av hennes
tritid, och hon jobbar nir barnen gor ndgonting annat. Karin ser det som ett allmint fenomen att
vi alltid vill mer dn vad tiden ricker till. Hon kidnner inte att hon gér nagon uppoffring, men

skulle daremot vilja ha mer tid for allt.

Sammangattning
® Jobbet som HR-chef ir inte nagot nio till fem jobb.
® De balanserar privatlivet och jobbet pa olika sitt, men tidsbristen dr definitivt ndgot som alla

ar medvetna om.

4.6 PROBLEM/HINDER I ARBETET
Alla har problem eller hinder i ndagon utstrickning i sitt arbete. 17 ville se vilka som fanns hos HR. Svaren pa

denna friga vi fick var foljande:

Nils beskriver ett av problemen som brus, d v s att alla avdelningar kor sitt eget race och att det
blir svart att na fram till dem. Vidare dr det mycket omvarldsforindringar vilket leder till att det
alltid hinder nya saker och att det blir svért att jobba med kontinuitet. Ett annat problem ar att
minniskorna som jobbar pa HR tenderar att krangla till saker, det blir svart att “keep it simple”.
Mats ser att koncernledningen har svirt att forstd att HR-arbete kriver sitt pris; inte

nédvandigtvis ett monetirt sadant, men for att stirka ledarskapet sa kanske vissa chefer maste tas
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ifran vissa rittigheter. Ménniskor vill se effekt utan att betala nagonting for det. Lisa édr den enda
som inte ser nagra hinder alls 1 sitt HR-arbete. Eva ser det storsta problemet med att fastna i HR-
tallan, att gora fel saker, ”smasaker.” Den stora utmaningen ér att komma at sjilva verksamheten.
Karin ser samma problem som Eva. Det handlar just om att prioritera ritt och gora ritt saker vid
ritt tillfille. Bengt nimner brist pa pengar som ett problem, som foér 6vrigt dr hans enda.

Charlotte nimner ”’den finansiella situationen i omvarlden for tillfallet.”

Sammantattning
®  Det ar svart att prioritera ritt och na fram.
®  Pengar och konjunktur paverkar enligt vissa.

* [Endast en tycker att det inte finns hinder alls.

4.7 HALLA SIG UPPDATERAD
Attt vara standigt nppdaterad tar tid, men ger dven okad kunskap. Hur resonerar HR-cheferna kring detta?

Lovisa siger att det d4r genom de féredrag hon haller som hon triffar manniskor. Liser man
vanliga tidningar sa hinger man med tillrickligt bra. Att ga pa seminarier ir ingenting hon har tid
med. Hon forlitar sig annars en hel del pa sina anstillda som hon idter frukost med en giang i
veckan. Nils dr dalig pa att influeras av bocker, utan férsoker fa sina influenser av andra
minniskor. Han lyssnar och tar med sig modeller fran konsulter, exempelvis Dave Ulrich. Han
gar inte heller pa seminarier utan hiamtar kraft och inspiration fran andra ledare. Mats ir
7jattedalig” pa att halla sig uppdaterad. Han har mycket litteratur men ér dalig pa att lisa, och
héller sig ajour genom att hélla nitverk vid liv, luncha, och stimma av med kollegor om vad som
hinder. Han ér selektiv i hur han lir sig. Han triffar minniskor han gillar och verifierar idéer
eller snor idéer” frin dem. A andra sidan liser han artiklar som han fir skickade tll sig, men
aldrig mer dn fem sidor. Eva anser att hon endast gor det i liten skala. Det blir fa seminarier och

lite litteratur. Hon forsoker halla kontakt med sitt natverk.

Det dr inte bara nitverken som HR-cheferna haller sig uppdaterad inom. Karin férsoker att
genom att lidsa dagstidningar och Dagens Industri, vara med i HR-féreningen, och gi pa
seminarier halla sig uppdaterad sa gott det gar. Hon férsoker hinga med 1 jargongen da hon ser
det som viktigt att vara uppdaterad. Bengt haller sig vil uppdaterad och dr mycket nyfiken pa vad
som hinder i HR-virlden. Han kollar Internet varje dag och liser en hel del tidskrifter. Han har

dven en HR-blogg dir han gor fyra till fem inldgg i veckan.
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Sammantattning
* En majoritet verkar inte har tid eller ork annat dn att halla sig a jour genom sitt natverk.
= Utover det ser vi bloggande, aktiviteter med HR-féreningen, och deltagande pa seminarier i

enstaka fall.

4.8 NYA UTTRYCK
Som ett brev pa posten dimper det med jamna mellanrum nya affarsuttryck ner i kndet pa oss. Ett for HR

specifikt uttryck dr t ex: Talent Management.”" Vir fraga dr siledes om dessa ér nagonting HR-cheferna tar till

$ig och anvdnder sig av.

Lovisa papekar att ”virderingar ar viktiga, buzzwords ar fanigt”. Bengt tycker att s k nya uttryck
kan vara férédande om de anvinds fel; det giller att ha fingertoppskinsla. Ar féretagskulturen
akademisk gar det bittre att anvanda uttryck. Karin siger att ”det kan nog vara viktigt, men man
maste kdnna att de ar foérankrade pa ett bra sitt”. Ett hon anviander dr ”proud people perform”.
Eva tycker att buzzwords kan vara bra ibland; i slutindan handlar det om att uppfylla affirsmal
och man maste 6verstitta begrepp sa att de fungerar inom organisationen. Det viktigaste ar att fa
saker att handa, siger Mats. Trovirdighetsproblem gor honom vaksam pa att inte slinga sig med
termer, framférallt HR-jargong. Lisa anser att det inte dr viktigt med nya moderna uttryck,
ddremot kan det vara bra att anvinda nya mer vedertagna grepp for att tydliggéra en
ompositionering eller att visa att ndgonting nytt dr pa gang. Charlottes asikt ar att det inte dr

viktigt att anvinda dem, didremot dr det viktigt att veta att de finns och forsta deras innebérd.

Sammantattning
= Svaren som gavs var Overgripande att nya uttryck inom professionen inte ir nagonting som
anvants flitigt av nagon.

*  Om de anvints har det varit for att 1 enstaka fall Iyfta fram en specifik fraga.

4.9 UTBILDNINGSNIVAN INOM HR
Vi stillde dven fragor kring HR:s akademiska grund och optimala funktion for att undersika ifall vi kunde

skonja nagra trender ddir. Eftersom vi sjilva fortfarande studerar var vi intresserade av fragan.

70 Forslund (2007).
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Vad giller HR:s effektivitet menar Bengt, sjilv ingenjor, att en blandning av akademiker och
icke-akademiker nog ar det basta. HR ir “tviarvetenskapligt” och den akademiska nivin dr nog
relativt hog, anser han. Mats haller ocksa med om att balans ér viktigt. Han dr ”inget storre fan”
av sin egen utbildning (PA-linjen). ”Vi ir konservativa i Sverige vad giller utbildning”, menar
han, och vill ha méangfald nir det giller utbildning och erfarenhet. Dock papekar han att det gar
att fa inflytande och mandat relativt fort eftersom det inte finns si mycket konkurrens, utan
utrymme “for ritt person med ritt driv at komma in snabbt”. ”Jag skiter val i vad personer har
list” sa Nils, civilekonom, och tycker sjilv att det dr svart att siga vad som ar HR-kompetens.
Det ir istillet en ”férdel om man har generalistbakgrund.” Nils tycker att HR har fatt skit for att
det ar 6verakademiskt. HR har skapat dinosaurier som dr bra i teorin men svara att jobba med.
Man maste vidare ha fOrstdelse for hela virdekedjan, varfér han girna ser en blandad HR-
funktion. Lisa tycker att man bor ha en akademisk utbildning, och ser girna att man list en del

om ledarskap, organisation, psykologi och ekonomi.

Eva menar att HR 4nda ir en profession, och att det ér viktigt med duktiga personalare som kan
yrket, dven om blandning har sina fortjanster. Hon verkar tillfreds med sin situation; hon siger
sig ha ett otroligt spannande jobb, och man kan fa mycket makt och information snabbt. Karin
tycker att grunden girna far vara beteendevetenskaplig, eftersom viktigast f6r HR ar att ha ett
tink pa och om minniskor. ”Andra minniskor ska fundera pa andra omraden.” Charlotte "hiller

fanan hogt” f6r en utbildning inom HR och det man lir sig pa PA-linjen.

Sammantattning

® Vissa ser mojligheterna med en bredare utbildningsbakgrund inom HR, med inslag av
exempelvis ekonomi.

* Andra vill istillet framhalla PA-linjens fértjdnster.

* Tva gav intrycket att konkurrensen inom filtet inte ar hard.

4.10 HR:S PLATS I ORGANISATIONEN
Har ville vi komma dt vilken roll HR spelar i organisationen, och forsika fa HR-cheferna att uppskatta hur

deras arbete virderades av dvriga — medarbetare, chefer, och understillda.
Enligt Eva dr HR-chefen ”VD:s forlingda arm” och stodet frain VD dr ofta positivt, medan

6vriga ledningsgruppen och andra anstillda kanske inte alltid fattar vad HR faktiskt gér - HR-

avdelningen dr ingen ’myshorna”; vilket somliga ibland verkar tro. P4 Mats arbetsplats dr
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uppfattningen om HR ”svag, ganska dilig”, p g a en otydlig agenda utan en stark koppling till
affiren, dir det strategiska blivit fragmenterat. HR har inte sa stort inflytande, och ledningen tror
nog samma sak enligt Mats, vilket dr ”en personlig utmaning.” Han vill inte imponera pa "HR-
are”, utan vill finnas dér for affiren. Lovisa kidnner inget behov av att vara omtyckt pa jobbet”

och vill inte delta i nagon popularitetstavling — det blir enklare att jobba pa sa sitt.

Karins asikt dr ndgot annorlunda — hon talar istillet om medarbetarna som HR:s “frimsta
kunder”. Lisa tycker att pa hennes arbetsplats uppfattas HR bade som stéd, och som centralt
drivande i férindringsarbetet. Att férankra HR i organisationen édr en utmaning, och mynnar
enligt Bengt ut i ’de personliga egenskaperna som chefen och de anstillda HR-personerna ute 1
organisationen har.” Man mdste anpassa ratt HR-minniskor till ritt projekt som drivs ute 1
organisationen, och se till vilka behov och férvintningar organisationen har pa HR. Affirstinket,
och nirheten till ekonomi, var en av anledningarna till att han anstilldes som HR-chef. Charlotte
menar ocksa att det blir vad man gor det till: ”driver man det som en viktig del sa blir du

behandlad som en viktig del.”

Sammantattning

* En tycker att HR-chefen dr VD:s forlingda arm.

* En annan tycker att vriga medarbetare ar HR-chefens frimsta prioritering.

® Majoriteten anfoér en kombination av de tva punkterna ovan.

* De flesta menar att uppfattningen om HR i en organisation beror pa vad man som HR-chef

sjalv gor det till.

4.11D0’s AND DON’TS INOM HR
Vi fragade rakt ut vad man bir respektive vad man inte bor gora som HR-chef.

Lovisa tycker att tydlighet, kommunikation och rittvisa dr viktiga egenskaper. Man maste ocksa
fundera pa begreppet makt och hur man stiller sig till sjilva begreppet. Viktigt ar att skapa
fortroende kring sin egen person, for att undvika legitimeringsproblem i ledningsgruppen: ”?Om
du inte tror att du blir uppbjuden till dans, si kommer du inte att bli det!” En positiv attityd
smittar av sig; om man sjilv tycker om det man gor, s kommer andra att géra det ocksa. Man blir
glad och stolt Over att vinna priset, det dr en klapp pé axeln. Viktigt var att man kunde pavisa att

HR-arbete dndrade arbetssittet pa hela foretaget.
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Eva menar att en bra HR-chef forstar helheten och undviker att fastna i smasaker. Man star pa
sig och driver sin lingsiktiga agenda utan att ga med pa allt. Arbetet i ledningsgruppen fungerade
bra, och legitimering 1 ledningsgruppen astadkommer man genom att inte bara driva sin egen
HR-agenda; 1 ledningsguppen har man “en annan hatt” pd sig. Bengt sitter ocksa i
ledningsgruppen, som har “varit vildigt inbjudande.” Dir dr det fokus pa verksamheten férst och
frimst och sen sitter alla med sina kunskaper och forsoker 16sa fragorna. Bengt foresprakar mer
”Lean-tink””" i HR-funktionen — tydlig ansvarsférdelning, tydliga processer, skapa ordning och
reda, dven om det krockar med HR:s traditionella kultur. Bengt haller med om vikten av

kommunikation och tycker att ’HR kommunicerar alldeles for daligt.”

Aven Karin betonar vikten av tydlighet i kommunikation, men menar att desto viktigare #r
respekten och engagemanget f6r ménniskor. Att just bibehalla respekten” dr det viktigaste. Man
far inte ”brista 1 fortroendet” eller ”vinda kappan efter vinden”. Civilkurage och lyhérdhet ar
ocksa viktigt, man maste viga siga nej. Karin dr tydlig vad giller sin passion for att ’vara nira
minniskor”. Hon skulle girna jobba for exempelvis Roda Korset, tilligger hon.

Ledningsgruppssamarbetet fungerar “kanon”.

Enligt Nils ar fortroende och personlig och verksamhetsmissig kompetens viktig, man maste
kunna ”ldsa och ta minniskor.” Chefer dr ensamma, de behéver nagon att prata med, en ”coach.”
Ibland maste man stida och muntra upp. Att vara HR-chef dr ett fortroende baserat pa
kompetens och personliga egenskaper. Man ér tuff i finansen och forstar affiren. Om det
ifragasitts huruvida HR “fortjanar sin plats” sa r6r det sig om “ett individproblem i1 sd fall.” Som
HR-chef ska man akta sig for att bli “nérd, inte foér mycket specialist.” Man maste ha
affirsforstaelse, och ”fatta vad verksamheten haller pa med.” Nils satt i en global
affirsledningsgrupp pa foretaget och tycker att man maste skaffa sig tillit och en position som ger
access till ledningen. Ett annat sitt att synliggéra HR-funktionen dr att géra om den till

dotterbolag och silja tjanster, en slags kommersialisering, sdger Nils.

Lisa ir istillet inne pa rollen som férmedlare och medhjilpare, snarare dn aktiv virdeskapare.
Hon tycker att en bra HR-chef kan 7sitta sig in i de olika chefernas behov” och skapa
engagemang for organisationernas virderingar. En som kan vara organisationens sprakrér mot
ledningen och vice versa. Man miste vidare vara lyhérd och kommunicera ute i organisationen.

Arbetet i ledningsgruppen fungerar bra; dir har HR bade en styrande och stédjande roll. Att ha

" Lean innebir att skira bort alla resurser som inte bidrar till konkret virdeskapande f6r kunden.
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en inspirerande vision och fa organisationen att vilja ga mot den ar oerhort viktigt ndr man ar
HR-chef. Ingenting dr viktigare 4n att fa folk att forsta vad de arbetar mot. Lisa har positionerat
HR i organisationen sa som den bér vara positionerad i en organisation, vilket sidkerligen bidrog

till nomineringen.

Mats ir mer inne pa vad de andra sagt, “att koppla till affir och Gversitta”. Man maste vara
’stryktalig”, vaga bli arg och ta strider, sta upp for sina asikter och inte ta illa vid sig. ”Ett starkt
genuint intresse for ménniskor, det maste du ha” — men man far inte bli kycklingmamma. Man
ska vara fascinerad av att realisera potential hos manniskor och att fa den egna organisationen
med sig, vilket 1 sig forutsitter ett starkt ledarskap. ”Vi maste dga vara processer.” Man far inte
fallera nir det giller virderingar — Mats nimner Skandia som avskrickande exempel. Han tror att
han blev nominerad eftersom han lyckats “engagera personal pa alla nivier” och slippt loss
passionen i en svensk milj6 dir man inte ”’far” gora det. Han “upplevdes som rak och rittfram”,
och sa vad han tyckte och kinde. Charlotte haller med — man fir inte ”’franga sin integritet.”
Man maste ha tilltro for att kunna arbeta for foretagets basta. Man maste vara affarsstrategisk,
kunna tajma, vara steget fére, och vara ett stéd till ledningsgruppen pa vissa fragor. Samarbetet 1
ledningsgruppen fungerar jittebra” och “ledarskapsfragor och humankapitalet ligger hogt pa
agendan.” Att ha ett genuint sitt att vara pa, att "forankra och driva affirsfrigor med HR”, ”sdtta

HR pa kartan”, och visa vad HR kan tillféra tror Charlotte gjorde att hon blev nominerad.

Sammangattning

=  Kommunikation ar viktigt.

» Civilkurage, tuffa tag och integritet likasa.

= HR miste forstd och anvinda virdet av sitt arbete.

= Samarbetet med ledningsgruppen fungerar oftast bra.

= Som HR-chef dr man ett viktigt stod f6r andra chefer.

4.12 HUR SKA MAN GORA FOR ATT BLI NASTA ARS HR-CHEF?
Genom att stilla denna fraga ville vi Gppna upp diskussionen kring HR:s framtid.

Lovisa siger att man maste fa geh6r fran ledningen, ha bra sjilvkinsla och vara trygg i den egna
kompetensen. Jobba pa sin retorik, personalteknik och idéforsiljning dr ocksa viktigt. Nils lyfter
fram att man ska gbra ett bra jobb dir man ir, och vara ute och prata om det; man ska vara

kommunikativ bade i positiva och negativa ordalag. Folk ilskar att héra historier, ”férpackningen

28



ar lika viktig som leveransen”. Man maste veta vad affiren handlar om. Genom att samla folk sa
kan man paverka och lyssna. Han anser att det roligaste med ledarskapet ér att vara en synlig
ledare. Lisa siger att man “vill hitta ndgon som har lyckats hantera komplexa HR-fragor” och
forflyttat HR ytterliggare 1 ritt riktning. Mats podngterar vikten av att vara taktisk - det far
organisationen att se vilken bra ledare du 4r. Han tror pa nagon som uppnar faktiska resultat och
som har en trovirdighet och ett genomslag. Att personen i fraga inte ska vara stockkonservativ
nir det kommer till rekrytering inom den egna sfiren ar viktigt. En ledare som “gir ut och star
upp for sina asikter och som skakar om.” Eva siger kort och gott att vara nira affiren. Karin
tror att man ska vara drlig och visa sig stolt 6ver sina prestationer. Det handlar inte om att hdja
sig sjalv utan att ”hoja alla lite grann.” Bengt sdger att det handlar om att vinna tillit och
tortroende 1 organisationen, och att man bor jobba med integritet och respekt f6r minniskor. Att
vara forankrad i affdrerna och std med bada fotterna pa jorden tror Charlotte ir viktigt. Man ska

jobba aktivt for foretagets basta, dels f6r humankapitalet och dels for det finansiella resultatet.

Sammangattning

= Utifran svaren ér det svart att se nagra aterkommande synpunkter pd var HR:s fokus kommer
att hamna i framtiden.

* En gemensam nidmnare ar att stirka den egna eller funktionens legitimitet pa ett eller annat

sitt, dven om tillvigagangssittet varierar.

4.13 HR:S FRAMTID
Hur ser, mer konkret, HR:s framtid ut? Vi stillde en réttfram fraga och fick rittframma svar.

Karin ser ljust pa HR:s framtid, den ser 7jittebra” ut. HR:s uppgift ar att skapa lonsamhet i
organisationen genom bra personalpolitik, och det finns alltid saker att goéra inom HR. Lovisa ar
ocksa hoppfull, bl a sedan hon triffade studenter pa PA-linjen i Lund vilket fick henne att kinna
att framtida HR-utGvare “star bittre rustade, mer motiverade, mer sikra”. Hon tycker att HR ror
sig bort fran den gingse bilden av HR — ”nu dr vi mer som en business partner ute i
organisationen, nira affiren.” I framtiden tror Eva att vi kommer att se fler och fler duktiga
personalchefer och personalare 1 arbetslivet, vilket dr bra eftersom det behovs ”héjd och
professionalism”, inte fler ja-sigare. Charlotte ser att HR blir mer och mer en “affirsstrategisk

partner.” Humankapitalet kommer att fa en allt stérre betydelse.
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Mats ser intresset ifran dgaren” och upplever inte att han maste tjata om HR:s betydelse. Man
far inte 7sitta pa liktaren” och klaga utan se till att vara redo. HR maste ”plocka upp bollen” och
mota upp behovet som finns. Det handlar ocksd om att HR maste vidga sina egna vyer, att ibland
kunna vika sig. Dir finns en ovilja som enligt Mats troligen bygger pa otrygghet. Bengt ser tva
olika utvecklingar inom HR, dels mot en lean-inspirerad, mer stromlinjeformad funktion, dir mer
tid dgnas at “viktiga fragor” och affirsmodeller. Den andra utvecklingen foresprakar mer
humanism. Nils tror att trenden gar mot HR:s skiktning mot olika spetskompetenser. Trycket pa
mitbara krav kvarstar. Lisa lingtar efter en framtid nir det /nfe forekommer seminarier kring hur

HR ska ta plats i ledningsgruppen och hur de ska gora sig hérda i organisationen - genom att

fokusera pa detta positionerar man sig sjilv i underlige.

Sammangattning
® HR-cheferna ser 6verlag mycket ljust pa framtiden.
= HR kommer att bli en tydligare och professionellare funktion.

® HRs affirsstrategiska bidrag kommer att uppmirksammas allt mer.

5 Analys

V7 har skapat sex rubriker som vi tycker fangar upp det intressantaste i empirin. Nedan har vi analyserat dessa
enligt de tre teorier som presenterades i teoriavsnittet. De olika teorierna appliceras i varierande grad, men alla
bidrar de till intressanta analyser. 17 knyter an till fragestallningen och analyserar alltsa hur svenska premierade

HR-chefer dr som personer, hur de ser pa sin roll och pa HR:s funktion i organisationen.

5.1 IDENTITET: FRAN NORDIG SPECIALIST TILL STRATEG OCH LEDARE.

Meningsskapande kinnetecknas enligt Weick av hur vi konstruerar var identitet. En av HR-
chefernas stora utmaningar dr att havda sin identitet och integritet i organisationen; vi visade 1
inledningen att HR haft problem med just detta. Reflekterar vi diremot f6r mycket kring var egen
identitet 4r det mojligt att hamna i existentiell angest. Ett sitt for HR-cheferna att undvika denna
angest ar genom att ha forebilder och anamma delar av deras identitet f6r att forma sin egen.
Bide Nils och Eva lyfter fram att de inte har nagra specifika férebilder, men didremot har de
funnits minniskor som de har sett upp till, och deras karaktirsdrag kan tinkas ha blivit
inkorporerade i Nils och Evas egna identiteter. Karin, Lisa, och Lovisa har haft mer specifika
forebilder, vilka troligen bidragit till utformningen av deras identiteter. Genom denna

efterbildning av delar av andras karaktirer far HR-cheferna saledes hjilp utifrin och undviker,
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atminstone 1 storre utstrickning, att hamna i existentiell angest. Det dr diremot viktigt, vilket
Charlotte lyfter fram, att inte glomma sin egen integritet. Gar vi 1 exakt samma fotspar som nagon
annan kan den existentiella angesten likval trida fram eftersom vi stir och faller pa andras
premisser, som kan vara svara att forsvara nir vi inte har varit med och byggt upp dem frin
grunden. Kanske dr det darfoér som si pass fa av HR-cheferna nimnde en specifik forebild fran
HR. Da professionen historiskt stitt lagt i kurs dr det naturligt att inte vilja férknippas med nagon
ur den historien. Nu behéver HR-cheferna bara forsvara sin egen syn pa HR som de sjilva byggt

fran grunden, enligt vilken HR har ett tydligt strategiskt virde.

Problemet med just HR:s problemtyngda bakgrund foérsvinner dock inte sa litt. Vilka forebilder
HR-cheferna dn har sa brottas sjilva yrkesgruppen fortfarande med identitetsproblem, vilket
ocksa borde paverka HR-cheferna - de kinner ju till historien. Meningsskapandet ar retrospektivt.
Mer dn andra chefskategorier brottas kanske HR-chefer just med historien. Retrospektiviteten
stricker sig lingt bak i tiden, och HR-cheferna maste férhélla sig till det pa nagot sitt. Vi tror att
p g a de forestillningar som finns och har funnits om HR, maste HR-cheferna skapa sig en egen,

ny identitet som de istillet utgar ifran.

Det vi tror HR-cheferna gor for att skapa en ny identitet och samtidigt legitimera sin egen person
och egen agenda i fOretaget dr att koppla ifrain bilden av HR-specialisten eller "nérden” frin
bilden av ledaren. "Nérd” ér just ordet som Nils anvinde, och Eva poangterade att ”smasaker”
och ”HR-fillor” ar ndgot man ska akta sig for. Det dr intressant att fa av HR-cheferna poangterar
vikten av att halla sig uppdaterad om senaste nytt inom HR-virlden, att t ex ldsa ny litteratur - det
verkar varken finnas tid eller intresse. Kanske vill HR-cheferna efterstriva ledaridealet enligt
vilken ledaren har sin egen naturgivna kunskap och pondus som man inte kan tilligna sig, utan
som bara finns.”? Kallifatides skriver att “analys och kritiskt tinkande ir férvisso virderade
aktiviteter, men foretagsledning tycks i grunden handla om handling, optimism, och drivkraft.””
Han menar att “tufthetens dygd” dr grunden, dven om det finns andra ”ledarbilder” som t ex
Fadern eller Experten. HR-cheferna talar hellre om vikten av att utbyta erfarenheter inom det
interna nitverket, och nimner ofta varandra. Det ar ett nista steg i processen att forflytta sig fran
bilden av HR-personen som sitter och administrerar mot bilden av strategen/ledaren. Man vill
umgas med andra insatta pa samma niva, som turligt nog ocksa nominerats till priset. Efter

manga ars kritik for att inte vara tillrickligt virdeskapande har man nu anpassat sig.

72 Hellstrém (2008).
73 Kallifatides (1999), s 74.

31



For att bevisa att HR-cheferna fortfarande 4r "HR” men dven, och kanske framforallt, ledare
anviander de sig av sirkoppling for att uppna legitimitet. Det de gor mer specifikt dr att tala varmt
om HR wtzat. HR ir ju pa frammarsch, framtiden ser ljus ut, far vi héra. Men kanske virdesitter
flera av cheferna inte traditionell HR-kunskap, och vill inte (eller har inte tid att) utforska nya
moden inom filtet, eller gi pa seminarier. Fokus hamnar istillet pa ledningsgruppen och vi anar
att HR-cheferna gér mycket for att anpassa sig till den. For att uppna effektivitet internt limnar

man da smasakerna darhin, och arbetar snarare som generell ledare 4n som HR-specialist.

Till synes ar det just ledaren som far respekt och inte HR-chefen/specialisten. Det leder in pd en
intressant diskussion om argumentering och hur det underlittar meningsskapande f6r minoriteter
gentemot majoriteter.”* Dir later vi minoriteten representera HR, medan majoriteten 4r resten av
foretaget eller omvirlden som inte riktigt har samma instillning till HR:s betydelse i
organisationen. Majoritetens forsok att paverka bygger enligt Weick pa mottagarens passivitet,
p g a att mottagaren inte lika girna ifragasitter majoriteten. Minoriteten paverkar istillet genom
overtalning, och mottagandet av minoritetens forsok till paverkan beror till stor del om det dr en
fortroendeingivande grupp som yttrar sig. Ar minoriteten fortroendeingivande tenderar
minniskor att lyssna pa argument mer aktivt. HR-cheferna vi triffade uppfattade vi nistan
uteslutande som bade starka och fortroendeingivande. Deras forméga att argumentera for HR
och sin egen roll dr 6vertygande. Mats, Lovisa och Nils tyckte att den personliga formégan att tala
och argumentera dr en vinnande egenskap. Genom att byta skepnad fran specialist till ledare
skapar HR-cheferna mer fortroende och kan da troligen littare fa gehor for sina idéer i
organisationen. Nar HR-cheferna talar om att arbeta med virdeskapande strategier nira affiren,

>

att ha en ”annan hatt” pa sig i ledningsgruppen dn bara HR-"hatten”, dr det troligen detta de

onskar astadkomma. ”Virde blir HR:s signum. Nir andra far ut virde av HR-arbete kommer HR

att vara trovirdigt, respekterat och inflytelserikt.””

HR-cheferna har i sina organisationer pavisat
HR:s virde, annars skulle de inte ha vunnit pris/nominerats. HR-cheferna idag ser sig snarare
som ledare 4n som HR-specialister. Medarbetarna i organisationen stannar mojligen upp och
lyssnar ett tag pa vad HR-chefen har att siga, och dirmed utsitter de sig i storre utstrickning for

overtalning.

Vi ser det inte som nigon slump att HR-cheferna har mottagit pris eller nominering for ~Arets
HR-chef”. De bidrar genom sitt agerande till att lyfta HR till en position som fa tidigare har gjort,

och de gor ansprak pa den virdeskapande delen i organisationen. De har inte bara

7 Weick (1995), s 140-142.
75 Ulrich & Brockbank (2007), s 12.
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uppmirksammat den egna organisationen genom sin nominering eller utmirkelse, utan dven
diskursen om HR:s affirsbidrag. Det ligger givetvis ocksa i HR-foreningens intresse att ta fram
personer som pa vissa punkter kan liknas med mer inflytelserika VD-personligheter. Specialister
eller experter behover inte gora sig nagot besvir. Det ar ett sitt att trotsa HR:s institutionella
omgivning — att helt enkelt inte befatta sig med problemet genom att skapa en ny identitet.
Berglund beskriver tvé idealbilder, Experten och Handlingens man. Handlingens man ar idealet
bade enligt HR:s kritiker och HR:s utévare. De ”f6rsoker hela tiden anpassa sig till och nirma sig

1 9576

detta idea Metoderna som vi ser anvindas for att nd en ny, mer ’framgangsrik”, position kan

givetvis ifragasittas, men vi anar att de fungerar.

5.2 FRAN HR-PYSSEL TILL AFFARSNARA AKTIVITETER

Individers uppfattning och tolkning av miljon de befinner sig och agerar i beror pd en personlig
uppfattning av t ex strukturer i samhaillet, trosbilder, processer eller milj6. Weick belyser tre
specifika tillfdllen ddr minniskor, oberoende av grunduppfattning, férsoker skapa mening. Dessa
ir 6kad informationsbelastning, 6kad komplexitet och turbulens.”” Hir ser vi pa vilka sitt de har

fatt HR-cheferna att narma sig de affarsnira aktiviteterna.

Vi borjar med att diskutera 6kad informationsbelastning och 6kad komplexitet, som vi anser
ligger nira varandra. Virlden blir alltmer informationsrik och komplex; var 20:e manad dubblas
informationen i virlden.” T denna virld blir det allt viktigare att hitta och iscensitta de cues som
vi kan skapa mening kring. Bengt lyfte upp férmégan att kunna vilja bland de komplexa fragor
som var relevanta f6r HR och de fragor som inte skulle behandlas. Han ser just det komplexa
som det roliga med HR; eftersom det ir sa ssmmansatt finns det alltid frigor att ta itu med. Aven
Mats ser sig likt Bengt kunna ”connect the dots” frain sammanhang, och dirmed skapar han
mening 1 en allt komplexare tillvaro. Lisa ser framat och sdger att just detta meningsskapande, att
kunna behandla komplexa HR-fragor, kommer att vara viktigt for att vinna nista ars ”Arets HR-
chef’-pris. Nils ser just en av sina styrkor att i denna Okade informationsmingd snabbt kunna
forcera sig runt och hitta den relevanta information som behévs och skapa mening av den.
Vidare tolkar vi Nils tro pa en 6kad specialisering med spetskompetens inom HR som ett bevis

pé vad han tror den 6kade informationsmingden inom HR kommer att leda till.

76 Berglund (2002), s 265.
77 Huber & Daft (1987), citerad i Weick (1995), s 86.
78 Liu et al. (2003).
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Meningsskapandet sker i det kontinuerliga flodet av information genom att vi plockar ut delar,
som vi dven kan vara med att iscensitta, och sedan fokuserar vi pa den informationen. Det ar
dessa 6gonblick som fungerar som cues 1 hur vi skapar mening, och som édr problematiskt att
lokalisera vid stor informationsbelastning. Eva och Karin ger ett bra exempel pa detta niar de
diskuterar HR-chefens stindiga kamp med att kunna selektera bland det stora informationsflédet
och plocka ut det som ar visentligt. Vad vi vill visa hdr dr att i en alltmer informationsrik och
komplex virld galler det att agera och tolka de visentliga fraigorna som dyker upp. I och med att
HR har blivit en funktion dir det pratas allt mer om ”’strategiskt arbete”, d v s de “viktiga
frigorna”, har de valt att fokusera just de fragorna. Om det handlar om prioriteringar p g a
tidsbrist, eller att de anser att klassiska HR-pysslor dr trakiga, gir att diskutera. Vi anar en

kombination av de bada.

Weick diskuterar ocksa turbulens och debatterar huruvida organisationer presterar battre i
turbulenta miljéer ddr de blir tvungna att sitta sig ner och gora tidskrivande djupanalyser 4n om
de just vid dessa tillfillen forlitar sig pa motsatsen, exempelvis imitation och magkinsla. Nar
turbulensen gir upp si tenderar iven intuitionsbesluten att stiga.” Det ir nigonting vi dven
indirekt har kunnat se. Alla patalar inte en 6kad turbulensgrad; diremot har vi observerat att alla
har mer an tillrickligt att gora som HR-chef, och vi tolkar detta som en viss turbulensékning.
Intrycket HR-cheferna gav var inte att besluten togs pa djupa och avancerade analyser, utan just
som Lovisa siger, med magkinslan. Hon anvinder t ex inte blyerts, eftersom hon aldrig dndrar
sig. Aven Eva uttryckte explicit att hon ir som bist nir det 4r som mest turbulent. Nir turbulens
intraffar lutar vi oss girna tillbaka och forlitar oss pa var heuristik, d v s var f6rmadga att komma
fram till ett resultat som snarare ér tillrickligt nira istillet for mitt i prick. Darfér kan magkansla
ses som en tillrickligt bra approximation fér att 16sa problem och skapa mening fér oss.”
Sjostrand utmanar ocksa forestillningen om organisationers rationalitet och tar bl a upp kinslor
(emotion) och intuition som olika sitt att hantera osikerhet.”’ Magkinsla eller intuition 4r enklare
att applicera pa stora Overgripande fragor, exempelvis de strategiska, inte pa detaljkunskaper som
HR-cheferna girna sammanliankar till det administrativa/operativa. Turbulenta miljéer kan darfor

leda till att kunskapen HR-cheferna innehar bast limpar sig for strategiska fragor.

7 Weick (1995), s 88.
80 Tbid.
81 Sjostrand (1997), s 15-17.
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Att de for HR typiska administrativa uppgifterna kommer att forsvinna fran agendan ar en idé
som brer ut sig i HR-virlden.”” HR-cheferna tycker givetvis att HR 6verlag dr ytterst visentligt
for organisationen, men framhaller att de inte girna vill befatta sig med de mindre glamor&sa
uppgifterna. A ena sidan ir det ett ordentligt resurssléseri for en organisation att lita HR-chefer
hélla pa med smasaker och administrera l6ner och avtal, och inte nagonting vi férmodar att
manga av dem goér. Men till saken hér att HR har ett ansvar som inkorporerar mycket
”smapyssel”. Det dr det allminna ointresset for dessa saker, som trots allt existensberittigar en
del av HR, som forvinar oss en aning. Utan det administrativa inslaget skulle inte HR som det ser
ut idag, kanske finnas. Pa sa sitt verkar HR som profession vara pa vig att dndras till ez mer
strategisk funktion och ez mer administrativ funktion, atminstone enligt HR-cheferna sjilva,
makthavarna inom professionen.”> Som vi visade i inledningen s4 har ju pratet latit si under en
lingre tid. Har ser vi kanske bevis pa att trenden mojligen slar igenom dven i handling. Att

omdefiniera vad professionen star for blir ett annat sitt att skapa mening i tillvaron.

Vi observerar med andra ord att for att uppna extern legitimitet talar HR-cheferna varmt om
HR:s bidrag till affiren. For att uppna intern effektivitet (mojligen personlig effektivitet) vill man
bara befatta sig med de stora frigorna, kanske for att stirka sitt mandat i ledningsgruppen. De ir
noga med att poangtera vad man som HR-chef inte befattar sig med. Genom att anvinda
sirkoppling, d v s sdga att man tycker att HR ér strategiskt utat samtidigt som man tar avstind
fran dess fundamentala delar, ser de till att skapa en intern effektivitet dir HR-cheferna sjilva far
mandat att tolka vad HR ér. Vad som da kommer att hinda med sjilva professionen kan man
ocksa fraga sig. Fragan dr ocksa om man 6verhuvudtaget kan uppna intern effektivitet om sjilva
professionen blir urvattnad, om HR:s administrativa delar helt férsvinner. Den synen delas bl a
av Torrington och Hall som ifragasitter om personalfunktionens statusférhojande inblandning i
strategiska fragor pa bekostnad av mer operativa personalfrigor verkligen kommer att Oka
personalfunktionens inflytande.* En méjlig framtid som vi kommer att fi se dr att HR mer
tydligt delas in i just en strategisk del och en administrativ del. Det finns ménga foretag som
redan outsourcar delar av HR.® Argumentet mot en strategisk HR-funktion ir att den da
kommer att wurvattnas, eftersom vissa, diribland Torrington och Hall, hivdar att
karnkompetensen férsvinner. Eftersom HR-cheferna som vunnit priset verkar ha en forkirlek for
strategiska uppgifter dr det kanske sa framtiden ser ut i Sverige, om Kompetensgalan och HR-

toreningen far siga sitt.

82 Christensen (2006), s 255-260.

8 Liknande tankegingar finns bl a i Becker et al. (2001), s 167-174.
8 Torrington & Hall (1996).

85 Weiss (2003).
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5.3 TID TILL UMGANGE, INTE LARANDE

Meningsskapande sker pa ett socialt plan i interaktion med andra. For att HR-cheferna ska kunna
skapa mening for sig sjilva och professionen maste de till en borjan ha ndgonting att relatera till;
utan nagon form av extern utvirdering kan de inte forsta sitt eget handlande. Hir ser vi
betydelsen av de personliga nitverken i den sociala interaktionen. Nils, Mats och Eva lyfte extra
tydligt fram nitverk som sin frimsta kunskapskalla och inspiration. Mats sdger till och med att
han triffar sitt nitverk for att “verifiera idéer eller sno idéer”. Medlemmarna i nitverken var inte
sillan andra HR-chefer som férekommer hir i uppsatsen. Detta dr naturligt da de dn sa linge
tillh6ér den relativt lilla grupp som blivit nominerad till eller vunnit pris f6r sitt HR-engagemang.
Bide Charlotte och Lisa nimndes exempelvis av flera olika HR-chefer vi triffade. Aven andra
sociala sammanhang nimndes. Bade Bengt och Lovisa lyfte fram interaktionen med de anstillda;

Lovisa hade bl a frukostméte en gang i veckan for att hora nirmare om vad som pagick.

Vad vi anser HR-cheferna saknar dr social interaktion med aktorer #fanfir HR-kretsen. Genom att
bara interagera med samma typ av minniskor kan meningsskapandet bli fattigt. HR:s legitimitet
skulle kanske forbattras om exempelvis nitverket inkluderade chefer fran andra funktioner. Vi
kopplar thop det med en annan viktig del i meningsskapande, nimligen rimlighet - det racker att
nagonting kianns rimligt for att fa oss att agera. Vi behdver inte veta mer dn nédvindigt nir vi
agerar och hastighet ar att foredra framfér noggrannhet. Detta ser vi hos HR-cheferna i den
bemirkelsen att fa haller sig uppdaterade annat dn genom sina nitverk. Att lisa och halla sig
uppdaterad inom ett filt tar tid, nagonting ingen av HR-cheferna vi triffade anser sig ha. Tid ar
en brist som dr svar att hantera, enligt Eva ”en kamp varje dag”. Att fortbilda sig inom omridet
skulle mojligen ge vara HR-chefer 4n mer kunskap inom filtet, men med ett idag redan pressat
schema tycker kanske HR-cheferna att de 4nda inte har tid att tillimpa den nya kunskapen. Att
lisa och lira sig innebdr dessutom att man nirmar sig ledaridealet Experten, som vi tidigare
papekat inte ar sa populirt. Kanske kan man dérfér ocksa skonja ideologiska skil till varfér HR-

cheferna inte fordjupar sig i HR-kunskap.

Meningsskapande sker ocksa nir otydlighet rader. Ofta finns motstridiga tolkningar, och mal ar
oklara, minga och motstridiga. Tid, pengar eller uppmirksamhet saknas.** Det blir did en
kohandel mellan ny kunskap och tid. Bristen pa tid dr som sagt nagot som nistan alla talar om.
Det giller att planera sin tid vil och inse de egna begrinsningarna, och var man bér fokusera sitt

meningsskapande. Den ende som verkligen uttryckligen haller sig uppdaterad genom att ldsa

8 Weick (1995), s 93.
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bécker och dylikt pa kontinuerlig basis dr Bengt, vilket speglar intrycket han ger, som den med
mest teoretisk kunskap inom HR-filtet. Mojligen gror hir ett beteende som kan analyseras enligt
hypocrisy, som menar att prat och handling maste paras i motsatser for att kunna verka. HR-
cheferna verkar ha pondus och kompetens. De har till och med blivit nominerade till ett fint pris!
Pratet ar det inget fel pa. Cheferna kan HR. Men hur bandlar de? De vill inte fordjupa sig inom
sitt eget omrade. Nagra dr rent av missndjda med sjilva PA-utbildningen och menar att en
bredare generalistkompetens ar att foredra. Genom att prata om HR:s betydelse och premieras
offentligt blir deras HR-kunskap troligen ringa ifragasatt. Da skapas en situation dir de egentligen
kan handla hur som helst - utit syns ingenting, och de behover alltsd inte allokera tid till ldsning
och utbildning inom HR. De behéver inte dgna tid till att gi pa seminarier, det skulle kanske

t o m uppfattas negativt. Prat om HR-kompetens mé6jliggdr pé sa sitt handling 1 motsatt riktning.

Den kanske mest typiska situationen fér HR dr nidr motstridigheter och paradoxer uppenbaras,
som ber6r sjilva kirnan i HR:s problem. Funktionen har 4 ena sidan det minskliga kapitalet att ta
hinsyn till, varda, och fa att prestera bra i alla ligen. P4 den motsatta sidan ser vi trycket frin
ledningen, dgarna och mdijligen andra funktioner som vill se HR leverera konkreta, mitbara
resultat. Av HR som funktion och dess chefer har vi fatt uppfattningen att de maste pavisa sitt
virde 1 storre utstrackning an andra, for att bli en legitim och virdig spelare inom organisationen.
Aktoren 1 sammanhanget, d v s HR-chefen, strivar givetvis efter att minska otydligheten, men att
striva efter att fa bort den helt dr orealistiskt. De fokuserar pa det som ar viktigt, och viljer oftast
att ikla sig rollen som VD:s hogra hand snarare 4n minniskovan. Som vi beskrev i inledningen ar
det ett starkt institutionellt tryck pa HR-cheferna. I en motstridig situation viljer de det mest

bekvama alternativet.

5.4 PROAGERA FOR HR

Cues ir som tidigare nimnt enkla strukturer eller hindelser runt omkring oss som far oss att
handla pa ett visst sitt. Denna fraga berérde vi da vi frigade HR-cheferna hur de ser pa
utbildningen hos HR:s utévare. Majoriteten av HR-cheferna vi triffade har en klassisk HR-
utbildning, d v s PA-linjen (alla utom Bengt, ingenj6ér och Nils, ekonom). Mats sa att han inte var
nagot ’storre fan” av sin egen utbildning. Vad han vidare sa var att vi i Sverige generellt dr
stockkonservativa och vi tenderar endast att prafa om mingfald nir det giller utbildning och
erfarenhet. I praktiken viljer vi diremot folk med samma utbildning och liknande erfarenhet. Har
ser vi mojligen professionens oférmaga att ta till sig och skapa cues annat dn fran ett HR-

perspektiv.
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I en profession befolkad av minniskor stopta i samma form dr den kollektiva
perceptionsférmagan smal och de cues som registreras och skapas blir fa till antalet. Nils och
Mats tycker att mangfald 4r viktigt, men Lisa anser didremot att om man jobbar pa HR b6r man
ha en viss utbildning inom vissa omraden for att forsta just HR bittre. Eva, Charlotte och Karin
héller allihop fanan hogt for den egna PA-utbildningen. Vi kan halla med Lisa att en viss
grundforstaelse for begrepp och sammanhang inom HR dr nédvindig. Diremot ser vi, likt Nils
och Mats, att en mangfald ér att foredra, just darfor att de cues som HR utsitts for da gar igenom

ett finmaskigare nit 1 en HR-kdr med mer varierad utbildning, yrkes- och livserfarenhet.

Vidare si kan HR-cheferna genom iscensittande skapa den bild av HR de anser fungerar bist.
Iscensittande dr enligt Weick vara subjektiva tolkningar av information och de objektiva
hindelser som sker 1 var externa och nirliggande milj6. Genom handlingar blir véra initiala
tolkningar hindelser som andra i sin tur kan tolka. Over tid kan dessa individuella tolkningar bli
en del av den gruppens generiska subjektivitet,”” och den ursprungliga bilden férindras. Vi har
alltsa reagerat, agerat och proagerat.88 Om HR-chefen reagerar och agerar pa en cue som
signalerar att HR har lag status, sa kan den reaktionen verka positivt pa uppfattningen om HR.
Ett bra exempel dr Mats, som stir pa sig och argumenterar passionerat pa ett sadant satt att HR:s
status Okar, d v s han agerar och skapar mojligheter for HR att forbittra sin status inom
organisationen. Vi observerar att flertalet av HR-cheferna idag kdnner att HR har en solid roll i
organisationen. Lisa anser till exempel att det inte foreligger nagra hinder p g a hennes agerande,
men likval siger hon att det giller att stindigt agera for att kunna sitta fOrutsittningarna
(proagera) for en dnnu bittre framtid. Charlotte haller med; utifran sittet hon har agerat har hon

placerat HR pa kartan: ’driver man det som en viktig del sa blir du behandlad som en viktig del.”

Sammanfattningsvis tror vi att HR-cheferna reagerar pa en fér HR otillricklig verklighet, och
genom professionellt och virdeskapande proagerande kan de placera HR pa en bittre plats och
torhoppningsvis fa resten av organisationen att sa smaningom agera utifran deras bild av HR som
virdeskapande. Det handlar om att tolka organisationen och HR:s uppgift si att andra
organisationsmedlemmar tolkar och agerar efter samma idé. Pa sa sitt blir den positiva bilden av
HR i slutindan den internaliserade bilden i organisationen. Pi sikt si kan kanske dven den

institutionella omgivningen paverkas.

87 Weick (1995), s 71.
88 Ibid, s 78.
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Men, det gar ocksa att helt vinda pa resonemanget ovan. Vi gjorde en iakttagelse gillande makt.
Lovisa erkidnde att man var tvungen att ta sig en funderare kring begreppet makt och hur man
stiller sig till det. Eva sa att man som HR-chef kan fa mycket makt och information snabbt. Mats
papekade att det gar att fa inflytande och mandat relativt fort eftersom det inte finns si mycket
konkurrens, utan utrymme “for ritt person med ritt driv att komma in snabbt”. Ar man chef s4
har man makt — nar det giller HR-chefer verkar det dessutom inte vara sa hog intern konkurrens

om just den makten.

Det stills pa sin spets i Mats fall — om han vill vara kvar i sin situation tjanar han ju pa att HR har
ett “daligt rykte” och att PA-linjen inte duger — da vill firre utbildade manniskor ge sig in 1 yrket
och konkurrensen blir inte lika hard bland de som faktiskt gér det p g a den undermaliga
utbildningen. Mats trycker pa att HR fortfarande maste utvecklas och ta storre plats i
ledningsgruppen, men inser samtidigt foérdelarna av att vara i en underdog-stillning, eftersom
man da kan fa personlig makt. Om sedan professionen som sadan inte atnjuter hog status blir ett
sekundart problem. Det pratas om HR:s brist pa makt och pondus, att HR:s stillning pa Mats
arbetsplats dr ”svag”, och att PA-utbildningen dr dalig. Men det mojliggér handling i motsatt
riktning, helt enligt hypocrisy-teorin. De som utmanar pratet och dnda tar sig in i HR kan fa makt
och inflytande. Lag konkurrens och prat dirom mojliggor inflytande, att praktiskt fa handla,
relativt ostort — sa skulle man kunna tolka vissa HR-chefers situation enligt hypocrisy. Lovisa,
Eva och Mats verkar ha insett hur konkurrenssituationen ser ut, och kan vilja att lita bli att

proagera for att HR:s anseende ska forbittras, for att behalla status quo.

5.5 HR-CHEFERS SPRAK

Spriket definierar oss manniskor och skiljer oss fran allt annat levande. Likasa dr det en av
grundbultarna till hur vi skapar forstaelse av virlden vi lever i. Nedan redar vi ut varfér spraket dr
en sadan viktig del for HR-cheferna. Nobelpristagaren i litteratur 1993, Toni Morrisson, sa:
”Word-work is sublime ... because it is generative; it makes meaning that secures our difference,

our human difference — the way in which we are like no other life...””

Organisationsmoden och modeller strémmar kontinuerligt forbi oss.” HR borde da ocksa
utsittas for nya modeuttryck, men svaren pa fraigan om de nya begreppen anses viktiga f6r HR-

cheferna 16d olika. Ingen av vira intervjuade gav diremot intrycket att nya uttryck var nagonting

8 Morrisson (1993).
% Forsell (1999), s 2.

39



som anvinds mycket. Lovisa pastir att nya uttryck dr faniga, medan Bengt, Karin, Eva, och Mats
diremot siger att de kan vara viktiga; det beror dock pa 1 vilken kontext de anvands i. Det
handlar om att koppla uttrycken till det 6vergripande affirsmalet pa ett klokt och forstaeligt sitt.
Mats inser faran med att slinga sig med HR-termer eftersom HR redan har ett
legitimitetsproblem. Att forsoka visa sig kunnig genom nya uttryck skulle bara foérvarra
situationen. Som pa sa manga andra stillen i var uppsats blir det dven har tydligt att HR-cheferna
ror sig sakta bort fran sin profession genom att uttrycka en motvilja mot att anvinda mer

specifika HR-uttryck.

Insikten finns att det inte gar att anvinda HR-vokabulir rakt av; resten av organisationen kan inte
skapa mening kring nagot den inte beharskar. Att anvinda nya uttryck utan att ssammanlinka dem
till ndgonting som redan finns i organisationens virld kommer bara att skapa en situation dar
spraket blir 16jligt och aldrig nar fram, dirfor att det inte finns nagot att relatera till. Som Bengt
papekar si blir HR-chefen tvungen att sirkoppla beroende pi vem man talar till. Ar det ut i
organisationen HR-chefen riktar sig fir han/hon ta pd sig organisationens talarhatt; ar det internt
fir hon/han byta och ta pa sig professionens hatt igen. Approximationer och tolkningar anvinds.
Brunsson skulle tycka att HR-cheferna handlar klokt. Han podngterar den frihet som agerande
enligt hypocrisy innebir — det man pratar om behéver inte korrespondera mot agerandet i
organisationen.”’ Att minska pi “HR-snacket” skulle d4 innebira att HR-chefernas beslut och

handling istillet far starkare genomslag i organisationen, vilket méste anses som positivt.

Men nya uttryck, vare sig de ar HR:s eller nagon annans, ér inte daliga 1 sig; de blir virdeldsa forst
nér vi inte anpassar dem, vilket manga poangterar. Risken med HR-cheferna ir att anpassningen
har gitt for lingt. Lisa var noggrann med att tinka pa detta nir hon skapade fOretagets nya
virderingar, och glémde inte HR. Dir tog hon fram dem i samband med resten av organisationen

och forankrade dem ordentligt i hela foretaget. Har hyllas nu HR.

Weick beskriver vikten av att anvinda ritt sprak: “Language transformation can be a pathway to
behavioral transformation.”” Kan HR-cheferna anvinda “ritt” sprik kan de dven paverka
beteendet hos minniskorna i organisationen. HR-chefen maste inte bara tinka pa innchallet av
det han/hon formedlar, utan ocksi pd vilket sitt han/hon gor det. Genom att se bortom
innehallet, och istillet fokusera pa hur kommunikationen sker, kan HR, utan att kliva bort frin

sin egen profession, 6ka respekten f6r HR och sig sjilva som HR-chefer. Detta gér man enligt

91 Brunsson (2003), s 221.
92 Weick (1995), s 109.
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Lisa genom att vara lyhord infor organisationen, och se vad som ir sprik/uttrycksnormen. Har
du bra koll pa detta och kan férmedla och kommunicera pa ett tydligt sitt si tror bade Mats, Nils

och Lovisa att man som HR-chef har méjlighet att vinna priset till » Arets HR-chef”.

5.6 FRAN LOSA TILL STARKA KOPPLINGAR

HR-avdelningen och HR-cheferna kan beskrivas som 16st sammankopplade med resten av
organisationen. De ir begrinsat beroende av varandra och har individuella identiteter. Dock for
de 16st sammankopplade systemen med sig en kinsla av att avdelningarna dr sammanlinkade och
tillsammans bildar de trots allt en storre organisation. Att det forekommer 16st sammankopplade
system ar naturligt och fyller en funktion fér organisationen och meningsskapandet. Fenomenet
skapar nagon slags vi-och-ni-kinsla; HR ir 1 beroendeférhillande men med en tydlig identitet.
Det handlar inte om att géra HR:s identitet starkare, utan att géra HR:s identitet starkare 7
anknytning till resten av organisationen. Vi skrev 1 inledningen att det ar just utanfér HR:s 7varld” som

vi mirker av den skepsis som finns infér HR.

Vi noterar mojligen en variation i graden av 16st sammankopplade system hos HR-cheferna.
Karin, Eva, Mats och Nils dr personer som ger intrycket att deras HR-organisation ar mer 16st
sammankopplad 4n Bengts, Lovisas, Lisas och Charlottes. Kanske dr de sistnimnda mer
integrerade 1 organisationen, och en mindre tydlig HR-identitet dr priset. Avskildheten har
minskat och identitetsskapandet blir mer integrerat med foretagets identitet samtidigt som den
sociala interaktionen Okar. HR:s mening i organisationen blir mindre ifragasatt. Om vi utgar ifrin
att HR-cheferna har makt 6ver sina respektive HR-avdelningar, sa blir effekten av de institutioner
som paverkar HR, d v s trycket pa avdelningen att bli strategisk affirspartner, en

inomorganisatorisk likriktning och institutionell isomorfism.”

Kanske dr det ingen slump att vinnarna de tre senaste aren dr de som #ydlgast foljer trenden att
“nirma” sig resten av fOretaget, eller rittare sagt affiren. Fragan blir siledes hur HR-cheferna
skapar en identitet ndr HR blivit mer integrerat. Att kalla det en ny institutionell trend som sveper
in dr att ta 1 fran tirna, men det blir relativt tydligt att de som premierats och lyfts upp kan ses
som “mindre HR-aktiga” och ir starka personligheter som medvetet och gilvklart tar plats. De
har forstaelse for hur HR bor agera, utan att vara for mycket HR. Alla dtta HR-chefer vi talat med

stimmer in pd bilden. Bengt ar den som /nfe tvekar att visa sin HR-specifika kunskap, men talar

9 Meyer & Rowan (1977), s 348-349.
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samtidigt om att inféra en mer “lean” version av HR, vilket 1 sin tur visar att han ocksa dr ”nira

affaren.”

Ironiskt nog 4r de HR-cheferna, enligt Lena Kraitsik, som ska lyfta frigorna pa agendan och
torbattra HR:s status. Samtidigt sa visar var empiri att de som vunnit priset har tvingats fjairma sig
fran vissa HR-traditioner, och minska gapet mot den Gvriga organisationen. Lena tror att ett
hinder i organisationer dr just att medarbetarna inte ser varandras professioner, och att alla har ett

gemensamt ansvar att mota varandra. Vi tycker oss se att HR har gjort sin del.

5.7 SAMMANFATTNING AV ANALYSEN

HR-cheferna skapar sin egen identitet med hjilp av forebilder men en klar majoritet tar sjilva
avstand fran HR-f6érebilder, vilket vi tolkar som en ovilja att kopplas till HR:s mindre smickrande
historia. Vi tror att HR, mer dn andra professioner, tampas med en historia som pavisar HR som
mindre viktigt. En stor del av HR-cheferna vill ddrfér uppfattas som ledare istillet f6r HR-
specialister for att vinna mer legitimitet i organisationen. For att uppna legitimitet anvinds
sairkoppling. De talar varmt om HR utat, men ger inte skenet av att vara genuint intresserade av
klassiska HR-kunskaper (mer administrativa uppgifter). Smasaker limnas at nigon annan for att
inte stora bilden av HR-chefen som ledare. Vi har kallat HR f6r minoritet; pa minoriteter
tenderar minniskor att endast lyssna om minoriteten dr fortroendeingivande. Genom att HR-
cheferna tar rollen som generell ledare istillet f6r HR-chef, och didrmed 6kar fortroendet f6r sin
roll, kan de hivda HR och sig sjilva battre. Genom att HR-cheferna inte befattar sig med den
institutionella omgivningens bild av HR och ndrmar sig idealet ’handlingens man” verkar de

forflytta HR som profession och sig sjilva i ritt riktning.

I en komplex och informationsrik virld blir det allt visentligare att kunna plocka ut och prioritera
de viktigaste fragorna. Vi observerar att HR-cheferna tenderar att vilja de stora, strategiska
fragorna. I turbulenta miljoer finns sillan tid att géra djupa analyser varfér tumregler och
magkinsla girna regerar. Vi anar en turbulent miljé f6r HR-cheferna och ser dven att de tenderar,
dels p g a egen vilja och dels p g a tidsbrist, att dgna sin tid at strategiska fragor. HR-cheferna
anser givetvis att HR som funktion dr ytterst visentlig for organisationens fortsatta Gverlevnad.
Diremot ser vi att deras idéer skapar tva olika funktioner f6r HR, en administrativ och en
strategisk. HR far saledes en ny identitet. Det finns en risk med att bara dgna sig at strategiska
fragor, och det dr att delar av HR:s kdrnkompetens forsvinner. Funktionen ser ut att fortsatt
tydligt sirkoppla mellan det administrativa och det strategiska. Utifrain motena med HR-cheferna

spar vi att den trenden kommer att fortsatta.
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Tidsbrist rader for HR-cheferna, och meningsskapande genom lirande sker darfor endast pa ett
socialt plan i interaktion med andra genom HR-chefernas interna nitverk. Genom att inda prata
om HR:s betydelse och premieras offentligt blir deras HR-kunskap inte ifrdgasatt. De behéver
alltsd inte allokera tid till lasning och utbildning inom HR i alltf6r stor utstrackning, och prat om

HR-kompetens mildrar pa sa sitt kravet pa att den kompetensen faktiskt lirs.

Cues, strukturer och hindelser runt omkring oss, fir oss att handla pa ett visst sitt. Beroende pa
hur mangfacetterad var omgivning dr varierar var kapacitet att ta till oss dessa strukturer och
agera. HR-cheferna stoter ofta pa en struktur enligt vilken HR har lig status. Genom
iscensittande kan HR-cheferna skapa sin egen bild av HR; de proagerar och kan da kanske fa
resten av organisationen att sa smaningom agera utifrain deras bild av HR som virdeskapande.
Hade HR kinnetecknats av en bredare akademisk mangfald hade det kanske varit littare f6r HR-
cheferna att astadkomma detta. Samtidigt kan avsaknaden av konkurrens inom professionen

innebira personliga férdelar f6r HR-cheferna.

Spriket ir ett viktigt verktyg f6r HR-cheferna. Hur vi anvinder sprak i interaktionen med andra
torklarar kontexten vi befinner oss i. Genom att Oversitta modeuttryck, och skapa egna
tolkningar vill HR-cheferna gora HR forstaeligt for resten av organisationen. Det ar viktigt att det
inte gar for langt, annars kan HR:s budskap urvattnas. Att vara lyhord och inse att prat ibland kan

forsvara handling 4r dock nagot som de flesta av HR-cheferna insett.

HR-avdelningen gar mot isomorfism och starkare band med resten av organisationen. De som
prisbelonas inom professionen visar en vilja att anamma normer fran den Gvriga organisationen
istillet for att sjilva paverka med HR:s budskap. Samtidigt dr de just dessa HR-chefer som ska

forbattra HR:s status och anseende.

Vir huvudsakliga analys beskriver pa sa sitt var och hur HR-cheferna skapar mening i sin tillvaro
och vad de kimpar emot. Vi har sa gott det gar forsokt att undvika lasningar i tolkningen och
reflekterat 6ver var egen roll och kontextens paverkan pd empirin och dess sprak. Alvesson &
Skéldberg menar att genom att kombinera empirisk férankring och trovirdighet, en Gppen
tolkningsdimension, kritisk reflektion kring den politiska kontexten och medvetenhet om
sprakets begrinsningar, praktiseras den goda forskningen. Vi har forsékt att hélla detta i minnet
nir vi gjort var datainsamling och analys. Vi har kombinerat tolkningar fran Weicks teorier om

meningsskapande och ifrin institutionell teori. Vi har ocksa uppmirksammat sprikets makt. Vi
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undersokte HR-chefernas gemensamma sprak for att skapa gemenskap och underlitta
meningsskapande. Det handlar inte bara om att géra HR:s identitet starkare, utan att goéra HR:s
identitet starkare i anknytning till resten av organisationen. Vi har ocksa tittat pa HR-chefernas
makt ur en politisk synvinkel. For att kunna arbeta tekniskt effektivt vill HR-cheferna sjilva inte
fokusera pa de administrativa uppgifterna som traditionellt gjort att HR har fatt en lag status. Det
hinger thop med spriakets verktyg som vi diskuterade ovan — genom att stindigt prata om HR
som en funktion med behov att hivda sig sjilv sa kommer det att forbli sa. Darfor ar cheferna
noga med att poingtera hur strategiskt nira affiren de arbetar. De ror sig ocksa bort fran bilden

av HR-chef som specialist som arbetar med ’minniskan”, en slags institution, och vill hellre

>
kopplas ithop av bilden som ledare eller strateg, som arbetar med “affiren”, en annan institution.
De virnar om HR som helhet utat, men uttalar sig sedan lite nedlitande om vissa av dess delar,
mojligen for att sjilv kunna legitimera sig i ledningsgruppen. Genom att géra si har nagra av
cheferna insett att de skapar en situation dir de sjilva har relativt stor makt och inte riskerar att
utsittas for konkurrens. Beteendet blir ett sitt att undvika den negativa och av misstinksamhet
priglade institutionella omgivningen, eftersom man placerar sig sjilv pa ett helt annat stalle;

ledarens plats. Vi vagar oss pa att siga att HR-cheferna ibland inte riktigt hanterar HR:s problem,

utan snarare forsoker undvika det.

6 Slutsats och Diskussion

6.1 SLUTSATS

Vi anser oss nu ha uppnatt syftet med arbetet och besvarat var fragestillning. Vi ville fastsla hur
Sveriges premierade HR-chefer dr som personer, hur de ser pa sin roll och HR som funktion i
organisationen, i en annars HR-skeptisk miljé. Vi tycker att HR-cheferna ir starka individer som
inte vantar pa att nagon annan ska staka ut HR:s vig, och de besitter vinnarens attribut;
sjalvfortroende, kommunikativ férmaga och driv. Genom att ikld sig rollen som ledare och
strateg skapar de en stark identitet som littare kan bestimma vilken funktion HR ska ha i
organisationen. Vi anar HR-chefernas vilja att positionera HR som strategisk, snarare in
administrativ, funktion. Om det blir framtidens HR undrar vi hur det kommer att paverka den
institutionella omgivningens forestillning, som dn idag priglas av en viss skepsis gentemot

professionen.
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Nedan diskuterar vi vad vara resultat kan komma att betyda f6r HR 1 framtiden. Vi limnar dven
plats at alternativa tolkningar och forskningsansatser, och diskuterar slutligen uppsatsens

svagheter.

6.2 DISKUSSION

Aven om HR-cheferna verkar évertygade om att HR ir en sjilvklar strategisk partner misstinker
vi att HR som profession fortfarande har en bit kvar att ga. M6jligen ser vi tendensen ga mot en
storre acceptans av HR, men den institutionella omgivningen malar fortfarande upp HR som en
profession som ska hjilpa, inte bidra sjilv. T o m Dave Ulrich, en kind amerikansk guru inom
faltet skriver att: "Verklig inverkan far HR-medarbetare nér de utgér frain mottagarnas dsikter och
mal. Vilka ar de nyckelaktorer som jag ska arbeta for? Vilka mal och virderingar har de
mottagande aktérerna? Vad dr viktigt f6r dem? Vad vill de ha? Nir dessa fragor besvarats kan
HR-medarbetaren visa hur en satsning pa HR kan hjilpa aktoren att 6ka de virden som han eller

hon har definierat.””*

Allt handlar hir om vad den mottagande aktéren vill 4z av HR. Med detta sagt ser vi alltsi en
ganska liten mojlighet f6r HR-cheferna att sitta en /el egen agenda. Men de ser till att tala om HR
pa ’ritt” sitt och utsitter sig inte fOr allt f6r mycket obekvim information. De vinner priser och
belonar varandra internt, men behover egentligen inte ta ndgot ansvar for hela HR-professionen.
Dirfér borde man kanske oroa sig f6r vad som kommer att hinda med professionen som helhet 1
framtiden. Oavsett vad som kommer att hinda med HR kinner vi oss dock forsiktigt
optimistiska efter att ha triffat HR-cheferna. De utgor kanske ingen majoritet, men deras passion
och glidje i jobbet dr tydlig. De tror i alla fall sjilva pa HR som strategisk spelare 1 organisationen

och att HR gir en ljus framtid till métes.

’I enskilda situationer och hindelseforlopp kan samspel med brett férankrade foérestillningar
saval forstirka som forsvaga en lokal kultur — eller t o m ge upphov till helt nya uppfattningar
och synsitt. Mojligt dr ocksa ... att lokala forestillningar far karaktir av goda exempel och pa vis
vinner en mer global spridr1ir1g.”95 Kanske kan HR-cheferna, som ju uppmairksammats av
Kompetensgalan, utgora dessa goda exempel. Vi har forsékt att undvika subjektiva virderingar av

deras arbetssitt. Samtidigt har vi insett att de ”brett forankrade” forestillningarna om HR dr

9 Ulrich & Brockbank (2007), s 14.
% Sjostrand & Tyrstrup (1999), s 15.
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starka. Kanske kommer inte heller HR som strategisk funktion rida bot pa den skepsis som

praglar HR:s institutionella omgivning. Men vi uppskattar att vissa HR-chefer 1 alla fall forsoker.

6.3 ANDRA MOJLIGA TOLKNINGAR OCH FRAMTIDA FORSKNING

Hir ”skakar vi om” den teoretiska verktygslidan och funderar 6ver helt andra infallsvinklar. De
grundliga méten med manniskor som utgjort var empiriska bas innehéller en hel mingd intryck
och information, och beroende pa vilken kunskap eller synvinkel forskaren agerar utifrin kan
man generera ett ndstan odndligt antal analyser. Nedan foljer ett urval av andra mojliga

infallsvinklar som vi funderat 6ver men inte utforskat i vidare mening,.

Man skulle kunna studera olika geografiska parametrar; vilken betydelse har det att alla (utom en)
sitter pa stora foretag med huvudkontor i storstadsomraden? Maste man vara aktiv i en storstad
for att vinna pris som »Arets HR-chef’? Varfér méste det vara ett stort, viletablerat foretag? Hur
kan man utifrin de premisserna tolka de svar vi fick? Vissa menar att var globaliserade virld
bidrar till att management-idéer flyter omkring och littare far fiste eftersom vi manniskor har fatt
en internationellare utblick.”” D4 ir det ju en férdel att jobba for en internationellt dgd eller
verksam koncern med huvudkontor i en storstad. Tidsandan och moden inom management-
virlden dr ocksa ett intressant dmne som vi kan dra paralleller till; aven om HR-cheferna inte
alltid vill erkdnna att de héller sig uppdaterade om senaste nytt inom HR-virlden sa finns de

. . . 97
forskare som betonar vikten av organisatoriska moden.

Ett annat angreppssatt ar att se till dem intervjuades kén och alder. De flesta dr i 40-arsaldern, tre
min och resten kvinnor. De forsta tva dren vann min priset, sedan dess har kvinnor vunnit.
Tveklost dr det sa att yrken som har med omsorg om minniskor att gora, t ex inom vard och
utbildning, priglas av en hég andel kvinnor. Detta giller ocksa inom niringslivet och inom HR.”
Inom var egen utbildning, civilekonomprogrammet pa Handelshogskolan, finns det en kurs som
heter Human Resource Management. Per 2008-11-22 ir alla anmailda studenter infoér varterminen
2009 kvinnor. Av empirin kunde vi inte direkt utlisa nidgot som pekade pa att kon spelade in,
alltsi om man bara ser till vad HR-cheferna konkret sz. Men hade vi grivt ett steg djupare hade vi
sikerligen kunna gora en intressant analys ur ett konsperspektiv. Vad betyder det t ex att Bengt,

den ende HR-chefen som dr man och civilingenjor, ocksd dr den som intresserar sig mest fOr

% Meyer (2002).
7 Furusten (2002).
% Berglund (2002), s 77-79.
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HR-kunskap? Ar det ”sikert” f6r honom att i ndgon man bekinna sig som Expert, eftersom han

ju redan dr en man och ingenjor, en Handlingens man?

Att de allra flesta av cheferna lyfte fram HR:s strategiska bidrag ir tydligt — var sjilva den idén
kommer ifran och hur den skapats vore intressant att ta reda pa eftersom den dr sa dominerande,
och dven dir har andra tidigare forskat.” Somliga framhaller vidare imitation som en viktig del av
arbete i organisationer.'” Att dirfér analysera HR-chefer enligt deras relation till exempelvis VD
vore intressant - kanske handlar HR:s resa mot strategisk tyngd helt enkelt om att hdrma
vinnande koncept som redan provats av 6vrig ledningsgrupp. Att HR-prisets jury bestar av fore
detta vinnare dr intressant 1 det avseendet — det kanske inte ror sig om direkt imitation, men

reproduktion riskerar onekligen att bli ett markant inslag 1 juryprocessen.

Det vore intressant att nirmare ga in och problematisera kring sjilva professionen och dess
utbildning. Att vi fann en civilekonom och en civilingenjor bland HR-cheferna limnar faktiskt
rum till ytterligare tolkning. Etablerandet av en profession har till stor del att géra med huruvida
man har ett tydligt kunskapsmonopol. Ekonomer och ingenjorer befinner sig dir i en relativt
stark position, men kampen om tolkningsforetridet dr stindigt pagiende varfér det kunde vara
intressant att nirmare analysera om de Ovriga HR-chefernas agerande kan ses som ett aktivt

deltagande i den kampen. PA-linjen har inte samma tydliga kunskapsrnonopol.m1

Ett naturligt nista steg om arbetets omfattning tillit, vore att gora enskilda fallstudier inom
organisationer. Mojligen kunde vi ldta intervjun med HR-chefen vara utgangspunkten och sedan
intervjua andra inom organisationen for att skapa en fullstindigare bild av HR-chefens identitet
som meningsskapare. Intervjuer med direktrapporterande, Ovriga medarbetare och deltagande

observationer i ledningsgruppen vore utan tvekan spiannande att genomfora.

Vi har som sagt citerat mycket amerikansk litteratur om HR 1 vart arbete, och lagt mirke till att de
begrepp som blir populira, och deras ”’skapare” ir kinda dven hir i Sverige. En jaimforande
internationell studie vore kanske givande att genomféra, dir man t ex undersoker 1 vilken
utstrickning svenska HR-chefer dr villiga att ta till sig de amerikanska modeorden. Finns det

6verhuvudtaget HR-trender som fods i Sverige?

9 Czarniawska & Joerges (1996).
100 Sahlin-Andersson & Sevén (2003).
101 Berglund (2002), s 75-76.
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Vi skulle delvis kunna ”slippa” HR och titta pa en annan funktion inom organisationer och
jamfora vad som hinder dir. Hur har utvecklingen for exempelvis IT- eller marknadschefer sett
ut? Kommunikationsdirektérer har pa senare tid blivit uppmarksammade, t ex i samband med
katastrofer eller finanskriser. Vad hinder med den professionen?

Vi hade kunnat skriva utifrin en helt annan utgangspunkt; ’ponera att vi tinker helt fel”.!%
Ohlsson och Rombach slir ett slag f6r motbildens fortjanster och menar att vi allt for ofta ar ute
efter att bekrifta snarare dn att problematisera. Vi kanske skulle ha stillt fragan “varfér ar HR sa
himla bra?” Motbilden miste 4ga rim och reson i nigon mening,'” och vi har ju visat att det finns

en mingd positiva roster om HR.

Utan tvekan ska det bli spannande att se hur det kommer att ga f6r HR. Om det nu ir sa att HR
fortfarande dras med legitimitetsproblem si vore det intressant att se om exempelvis svingningar
1 konjunkturen kan spela in. Om HR har lag status kan man ju tinka sig att HR-avdelningen inom
organisationer blir ett av de fOrsta “offren”. Vad framtiden i sig kommer att innebara for HR ar
vi givetvis nyfikna pa. Kommer den att grena av sig 1 dels en administrativ och dels en strategisk
gren? Det kanske den redan gjort i och med att stora delar outsourcas. Men om den
administrativa grenen finns kvar inom foretaget, vad kommer den att “g6ra” och vem kommer
att arbeta dir? Och hur kommer den nya strategiska grenen att se ut, vilken plats kommer den att

ta, och vilken status kommer den att fi? Det aterstar att se.

6.4 UPPSATSENS SVAGHETER

Att forska med en Gppen fragestillning som vi har gjort kan generera spiannande resultat. Att
undvika forutbestimda slutsatser eller lasningar vid tidigare forskning dr ofta fruktbart, men om
det gar tilloverdrift riskerar det slutgiltiga resultatet att bli f6r brett och osammanhingande. Vi har
forsokt att folja den klassiska “tratten” 1 var uppsats genom att forst avsloja problembakgrunden
och det specifika intresseomradet, sedan behandla en ordentlig massa intervjuempiri, och
avslutningsvis nirma oss allt mer tydliga slutsatser. Vi har siktat pa att i den madn det gar renodla
vara tankar och skapa ett koherent arbete, men 4r samtidigt medvetna om att det pa sina stallen dr
otydligt. Ibland har vi kanske generaliserat vil brett. Vi har velat himta si mycket som méjligt ur
vira intervjuer, men atta linga intervjuer producerar mycket empiri. I efterhand skulle vi kanske

ha skurit ner antalet fragor for att skapa en kortare intervju, och mer renodlad empiri, vilket gett

102 Ohlsson & Rombach (2005), s 137.
103 Ibid, s 152.
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en triffsikrare analys. Men da vi borjade arbetet sig vi inte det som limpligt. En bred empiri later
dven lasaren sjilv gora de teoretiska kopplingar och tolkningar som han eller hon finner relevanta

— sikert finns det en uppsjé av sidana mojligheter som vi inte tinkt pa.

Ett nidgot snivare teoretiskt angreppssitt hade ocksa kunnat passa in — nu har vi tillimpat relativt
breda organisationsteorier pa HR-chefer. Hade vi varit 4n mer inldsta pa forskningen inom HR
hade vi sikerligen kunnat hitta sndvare modeller som ocksa hade producerat en intressant analys.
Mahinda har vi dven tinkt for brett nar det giller sjalva HR-omradet vi studerat — 1 inledningen
citerar vi friskt fran amerikanska bocker om HR, och applicerar deras utsagor om HR:s status pa
den svenska arenan. Vi borde ha forskat mer kring HR:s specifika utveckling just i Sverige,
eftersom det dr hir HR-cheferna arbetar. Tilliggas bér dock att manga svenska HR-chefer ar vil
bekanta med den amerikanska HR-forskningen. Flera av HR-cheferna nimnde exempelvis Dave
Ulrich som édven internationellt betraktas som den store gurun, och vars arbeten vi citerat hir i
uppsatsen. Men vi anvinder dven Johan Berglunds avhandling som framhiver svenska
personalchefer, vars innehall ar ytterst aktuellt f6r oss och som anvinds som kurslitteratur inom

filtet pa atminstone Link&pings universitet.

Avslutningsvis dr vi medvetna om att vi endast intervjuat atta personer, en brakdel av Sveriges
HR-chefer, och dd dven de mest ”framgangsrika” i ndgon bemirkelse. Givetvis hade ett storre
urval kunnat pavisa saker tydligare. Till vart foérsvar kontaktade vi alla som hade blivit nominerade
eller vunnit priset sedan instiftandet och vi var instillda pa att intervjua alla. Tyvirr tackade tva
nej. Vi gjorde dven en deltagande observation — en av oss f6ljde med Lisa under en férmiddag
och nirvarade pa méten. Den mojligheten hade vi inte planerat infér, men den uppstod och vi
tog naturligtvis chansen. Skulle vi géra om arbetet skulle vi beméda oss om att fa till fler
deltagande observationer eftersom de ju allmint betraktas som det bista sittet att bedriva
kvalitativ forskning av den typ vi gjort. Vi har inte heller haft tid att nirmare analysera
Kompetensgalans pris till basta HR-chef, utan det har snarare fatt utgdra den grund fran vilka vi
plockade vara intervjuobjekt. Ett separat avsnitt dir vi problematiserar mer kring priset och dess

implikationer vore ett intressant tillskott till uppsatsen.
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8 Bilaga

INTERVJUFORMULAR

Bakgrund och personliga egenskaper

Beskriv kortfattat din akademiska och professionella bakgrund.

Vilka ir dina styrkor?

Vilka dr dina svagheter?

Har du nagra forebilder, och i sa fall vilka?

Hur balanserar du yrkes- och privatliv? G6r du mycket uppoffringar i endera liger?

Hur planerar du dig egen karriar? Ar den viktig?

HR som disciplin

Varfor ska man arbeta inom HR?

Hur ser organisationen pa HR som funktion? (Anstillda, ledning etc.)
Ar HR akademiskt?

Hur skall funktionen vara uppbyggd? (Ekonomi, PA, Psykologi)

Hur ser framtiden ut for HR?

HR-chef

Vad kinnetecknar en bra HR-chef?

Vad ska man inte géra som HR-chef?

Sitter du i ledningsgruppen? Om ja, hur fungerar samarbetet?

Har du niagon administration eller annan uppbackning runt dig? Antal anstillda och
arbetstimmar/vecka?

Vad har du f6r mal? Hur sitter du upp dem?

Vilken dr den viktigaste frigan om man ar HR-chef? (Succession och talanger?)

55



Varfor blev du nominerad till arets HR-chef?
Vad grundar sig din bonus pa?

Vart gar man efter HR-chef?

HR och omvirlden

Vilka dr de storsta problemen eller hindren som stir i vagen for ditt arbete?
Upplever du dig styrd av normer och regler i samhallet? Om ja, i vilken grad?
Haller du dig uppdaterad om senaste nytt inom HR-virlden? Varfor/varfor inte?
Ar det viktigt att skaffa sig nya uttryck? Anvinder du dem och pratar du om dem?

Hur g6ra for att bli vald till ndsta ars biasta HR-chef?

Ovrigt

Personligt omdéme
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