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Abstract

The purpose of this study is to discuss the correlation between certain variables and the
strategic influence of the HR-role within three different organizations. We articulate seven
specific research questions on the background of our main research question: What further

and inhibit the strategic influence of HRM?

The research questions serve as a foundation for establishing a model tested in our case
studies. We use a qualitative approach and data is collected using semi-structured

interviews. Both CEO and HR executive are interviewed to compare their views.

The results of our thesis indicate that several variables further the strategic influence of
HRM: The role- and self-understanding of the HR-executive, the CEO perception of HRM, the
place of the HR-function in the organisation, and the expertise of the HR executive.
Interaction and cooperation is always appropriate, but not enough to further the strategic
influence of HRM. A variable such as information technology does not, on it's own, further

the strategic influence.

Research on HRM is said to have a high degree of normative character, and scholars agree
there is a gap between academics and practitioners. Future research, building on a higher
degree of empirical studies, might shed more light on the strategic influence of HR
executives, and to what extent this is of critical importance for the output of goods and

services in organizations.

Keywords: Human resources management, Strategic influence, Norway, HR executive.
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1.0 Introduksjon

1.1 Aktualisering

Et dynamisk samspill mellom politikk, trender, finansielle fgringer og forskning pavirker over
tid hvordan virksomheter organiserer seg selv og hvordan akademia teoretiserer styring og
ledelse. Mange organisasjoner gjennomfgrer forvaltningsreformer og tilpasser sin

organisasjonsdesign i trad med endrede rammevilkar og ny kunnskap.

Fagfeltet for var oppgave er Human Resources (HR) eller Human Resources Management
(HRM) — ledelse og styring av menneskelige ressurser. Ogsa HRM-feltet pavirkes av de
nevnte mekanismer. HRM lever sitt parallelle liv ved siden av den mer tradisjonelle
funksjonen som faget personaladministrasjon (PA) eller personalledelse (PL) beskriver. |
gkende grad tillegges nye attributter til disse funksjonene og vi far nye mentale, pekunizere
og organisasjonsmessige forventninger til hvilke roller innehavere av en HRM-funksjon skal
utgve i sitt arbeid. Akademiske bidrag med overskrifter som: Strategisk kompetanseledelse
(Lai, 2013), Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser (Kuvaas og Dysvik, 2012) og Fra
HRM til strategisk HR-styring (Ladegard og Vabo, 2010) vitner om endrede premisser for det
som mange fra fgr av forstar som klassisk personalforvaltning. Kuvaas uttaler: «Overgangen
fra personalledelse til HRM handler blant annet om at de menneskelige ressursene blir tillagt
en strategisk betydning, som igjen har fart til at stadig flere organisasjoner har oppjustert
HRM-funksjonen med markedsmessig, @konomisk og strategisk kompetanse» (Kuvaas,

2005:11).»

Det kan oppleves som forgangne tider, i hvert fall sett ifra mange av verdens gkonomier, nar
vi ser Charlie Chaplin harselere med samlebandsproduksjon i «Modern Times». De ansatte
er gjiennom HRM ansett som virksomhetens viktigste ressurs og kilde til suksess (Olberg,
1995; Barney & Wright, 1997; Brewster, 2000; Boon, 2008; Henderson, 2011). Dette utgj@r
en radikal endring ifra tidligere tiders mer mekanistisk funderte og pregede arbeidsforhold
og jobbrelasjoner (Lengnick-Hall, 2009). Mange arbeidstakere har nytt og nyter godt av en
endret arbeidssituasjon hvor «kkampen om hodene» og viktigheten av & ha en kompetent og
talentfull arbeidsstokk gjgr seg gjeldende (Stahl et al, 2012). Den globale

kunnskapsgkonomien (Boudreau og Ramstad, 2002; Kuvaas og Dysvik, 2012) brer om seg og



mennesket selv blir (d)en essensiell(e) innsatsfaktor som skaper verdier i de fleste sektorer
av arbeidsmarkedet. Flere forskere ser en utvikling ved HRM at fra & veere reaktiv,
preskriptiv og administrativ tar den i st@érre grad en posisjon som proaktiv, deskriptiv og

utgvende/besluttende (Boxall, 1994; Brockbank, 1999; Budwar og Aryee, 2008).

HR-ledere har mgtt eller vil mgte pa de utvidede forventningene som tillegges HRM.
Konkret handler det om en gkende bevissthet i organisasjoner om den strategiske
betydningen som HRM kan ha. Verdiskaping, konkurransefortrinn, innovasjon, hr-
architecture, baerekraftig HRM og e-HRM er noen stikkord som kan beskrive den nye
mangefasetterte hverdagen som mange HR-ledere star i. | lys av dette vil vi i var oppgave
sette fokus pa hva som pavirker HR-ledere sin mulighet til & influere strategisk i

organisasjoner.

1.2 Forskningsspgrsmal
Tatt i betraktning vart valg av tematikk og tilnaerming til denne - vil vi spke a svare pa

felgende forskningsspgrsmal (FS):

Hva fremmer og hva hemmer HRM sin strategiske innflytelse?

Med andre ord, finnes der drivere eller hindre pa veien fra et ideal om et sterkt utvidet
handlingsrom for HRM til en reell gjenkjennbarhet av at idealene er inkorporert i offentlige

og private virksomheter?

Mye av litteraturen om HRM har et normativt preg (Kaufman, 2007). Den sier noe om
hvordan virksomheter bgr innrette seg for @ oppna konkurransekraft gjennom a forankre
HR-arbeidet strategisk (Lawler Ill og Mohrman, 2003; Andersen og Kuvaas, 2009). Vi gnsker
a ha en i stgrre grad deskriptiv tilnarming til vart forskningsspgrsmal. Vi vil undersgke
hvilken betydning ulike formelle og uformelle faktorer har for HR-lederes innflytelse pa
strategi. Hvordan kan hver enkelt faktors betydning karakteriseres og finnes der innbyrdes

pavirkningskraft mellom de ulike faktorene?



For & konkretisere vart forskningsspgrsmal ytterligere vil vi brekke det opp i fglgende syv

delspgrsmal:

FS1: Hvordan pavirkes den strategiske innflytelsen til HR-leder av hans/hennes rolle- og
selvforstaelse?

FS2: Hvordan pavirker toppleders/CEOs syn pa HRM sin rolle den strategiske innflytelsen
til HRM?

FS3: Hvordan pavirker organisasjonens mal om samhandling HRM sin strategiske
innflytelse?

FS4: Hvordan pavirker HRM sin formelle forankring/plassering i organisasjonen den
strategiske innflytelsen?

FS5: Hvordan pavirker tilgang pa optimal teknologi og informasjonssystemer den
strategiske innflytelsen?

FS6: Hvordan pavirker kompetansegrunnlaget hos HR-leder den strategiske innflytelsen?

FS7: Hvordan fremstar de ulike faktorene samlet - og hva sier dette om HRM sin

strategiske innflytelse og organisasjonens HRM-modenhet totalt sett?

Spgrsmalene fra en til seks varierer i hvilken grad de er knyttet til HR-leder som person,
hans/hennes tilnseerming til sitt arbeid, og ytre faktorer som rammer inn HR-lederen sin
jobbsituasjon. | spgrsmal syv vil vi undersgke om der finnes noen tydelige sammenhenger
faktorene sett i sin helhet - som ytterligere fremmer eller hemmer HR-lederes strategiske
innflytelse. Vi vil ogsad pa bakgrunn av vare funn forsgke bestemme hvilken fase pa en
modenhetsskala hver enkelt organisasjon kan plasseres i, ut ifra en vurdering om HRM-

modenhet i virksomheten.

1.3 Modell for avhengige & uavhengige variabler

For & strukturere og systematisere vare forskningsspgrsmal utvikler vi en modell som
utgangspunkt for undersgkelsen. Modellen er utarbeidet pa bakgrunn av de syv
delspgrsmalene. Implisitt i modellen, gjengitt i figur 1 nedenfor, er da hvorvidt de ulike
uavhengige variablene fremmer eller hemmer HR-leders strategiske innflytelse, som her er

den avhengige variabelen. Fordelen med en slik modell er at vi presiserer de uavhengige



variablene, far en ramme som vi kan bevege oss innenfor i var senere analyse, samt at vi i
stgrre grad styrer vart fokus i oppgaven fra et apent hovedspgrsmal til en undersgkelse av
konkrete variabler. De uavhengige variablene er ikke uttgmmende, men et utvalg vi har
gjort pa bakgrunn av hva vi mener pavirker den avhengige variabelen. De er ogsa knyttet
tett opp til forskningsspgrsmalene. Vi kunne ha styrt forskningsprosessen ytterligere ved 3a
fremsette hypoteser for hver enkelt av de uavhengige variablene, av typen: «Det er en
positiv._ sammenheng mellom HR-leders rolle- og selvforstdelse og dens strategiske
innflytelse.» Nar vi har valgt ikke & gjgre dette er det fordi vi i kombinasjonen av
forskningsspgrsmal og modell mener a ha tilstrekkelig rammeverk for var analyse. For en

narmere beskrivelse av fremgangsmate og metode viser vi til kapittel tre i var oppgave.

Uavhengige variabler Avhengig variabel

Rolle- og selvforstaelse hos HR-leder

Toppleder/CEQO sin oppfatning av HRM

Samhandlingskultur internt Strategisk

Formell forankring/plassering i organisasjonen innflytelse

Tilgang pa og nytte av IT-verktgy

HR-leder sin kompetanse

Figur 1. Modell: avhengige & uavhengige variabler

Som en kan se, er de uavhengige variablene i modellen basert pa de seks fgrste

delspgrsmalene. De uavhengige variablene defineres som dette:

1. Rolle- og selvforstaelse hos HR-leder: Her vil vi undersgke hvordan HR-ledere reflekterer
over sin egen rolle i virksomheten de arbeider i. Vi vil finne ut av hvorvidt de ser pa seg selv
som aktgrer med strategisk verdi. Det er interessant i denne sammenheng & undersgke den
enkelte HR-leder sitt syn pa sin egen strategiske innflytelse — for sa & sammenligne svarene

de enkelte HR-ledere gir.



2. Toppleder/CEO sin oppfatning av HRM: Denne uavhengige variabelen dreier seg om hva
toppleder mener er HR sine viktigste oppgaver i en virksomhet, samt hvilke ambisjoner
vedkommende har for HRM-avdelingen i egen virksomhet. Vi gnsker & undersgke i hvilken
grad toppleder forventer at HR skal bidra strategisk og hva de mener er det viktigste HR kan
bidra med i organisasjonen. Det vil veere et mal & fa vite mer om topplederes fortolkning av

forholdet mellom HRM og virksomhetsstrategien.

3. Samhandlingskultur internt: Innenfor dette spgrsmalet sgker vi & finne ut av om de
undersgkte organisasjonenes mal om samhandling far konsekvenser for HRs innflytelse.
Samhandling kan defineres som: «en dpen og likeverdig kommunikasjons- og
utviklingsprosess mellom aktgrer som kompetansemessig utfyller hverandre og utveksler
kompetanse, direkte ansikt-til-ansikt eller mediert via teknologi eller med hdndkraft, som
arbeider mot felles mal og hvor forholdet mellom aktgrene til enhver tid hviler pa tillit,

involvering, rasjonalitet og bransjekunnskap (Torgersen og Steiro, 2009:153).»

Nar vi sa bruker begrepet samhandling i denne oppgaven tenker vi pa samspill mellom
personer i ulike prosesser, der de skal arbeide mot felles strategiske mal. Samhandling kan
vise til bade ulike former for kommunikasjon, erfaringsutveksling, informasjonsutveksling,
kunnskapsdeling og arbeid mot felles mal. Vi vil altsa her undersgke hvilke uttalte mal om
samarbeid som eksisterer pa arbeidsplassen, deriblant hvilke formelle mgtearenaer som
finnes (eksempelvis m@ter i ledelsen, faggrupper og allmgter) og hvem som er med i disse.
Det er ogsa relevant @ undersgke hvorvidt HR-leder far dekket sitt informasjonsbehov

gjennom de formelle og uformelle kanaler som eksisterer.

4. Formell forankring/plassering i organisasjonen: Denne uavhengige variabelen peker pa
den formelle posisjonen HR-leder har i organisasjonen. Vi er interessert i @ undersgke hvor
vedkommende er plassert med bakgrunn i organisasjonskartet, om HRM er plassert i linje
eller stab, om HR-leder sitter i virksomhetens styre og/eller toppleders ledergruppe og ikke

minst, hva har denne plasseringen a si for HR-leders strategiske innflytelse.

5. Tilgang pa og nytte av IT-verktgy: Denne variabelen fokuserer pa om tilgjengelig IT-
teknologi legger grunnen for HR-ledere til & influere strategisk. Det er interessant 3

undersgke hvilke IT-verktgy den enkelte virksomhet har (for eksempel som personal- og
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Ignnssystemer, kompetansedatabase mv.) og om HRM benytter disse aktivt i sitt arbeid,

samt hvilke muligheter disse verktgyene eventuelt gir til strategisk innflytelse.

6. HR-leder sin kompetanse: Med dette @gnsker vi & undersgke hvilken bakgrunn den
enkelte HR-leder har, bade nar det gjelder teoretisk utdanning og praktisk arbeids- og/eller
ledererfaring. Hvordan har karriereveien veaert fram til stillingen som HR-leder? Vi presiserer
at vi pa ingen mate her er ute etter a sette karakterer pa den enkelte HR-leder sin
kompetanse og bakgrunn. Vi er mer interessert i 8 dvele over hvilken refleksjon og hvilke

forventninger som gj@r seg gjeldende hva gjelder kompetanseomradet.

Det syvende spgrsmalet omhandler de ulike faktorenes totale pavirkning. Dette er ikke tatt

med som uavhengig variabel i modellen.

1.4 Generelle forutsetninger og avgrensninger

Mange virksomheter har i dag en egen HRM-avdeling/—ansvarlig som arbeider med HR-
relaterte oppgaver i organisasjonen. lkke alle bruker betegnelsen HRM, men holder seg til
det mer tradisjonelle begrepet personal. Vi velger likevel & bruke begrepet HR-leder
konsekvent i denne oppgaven nar vi knytter det til person og HRM-begrepet nar vi benevner
faget/praksisen. Vi velger a8 se pa HRM som en generisk term. Kaufman understreker en
generisk tilnaerming nar han bemerker: «Viewed as a generic activity involving the
management of other people’s labor in production, human resources management (HRM),
goes back to the dawn of human history (Boxall et al., 2007).» Studien legger ogsa til grunn
at en ekspansiv forstaelse av HR-leders ansvars-, mandats- og mulighetsomrade gjgr seg
gjeldende i arbeidslivet (Farnham, 2010). Vi kommer ikke til 3 differensiere gjennomgaende
hva gjelder nyanseforskjeller mellom HR-lederes vilkar i offentlig versus privat sektor.
Hovedanliggende er & se pa HR-funksjonen under ett og hvilke funn en kan peke pa ut ifra

forskningsspgrsmalene som er stilt.

Studien avgrenses geografisk ved at det er organisasjoner i Tromsg som studeres. Oppgaven
avgrenses videre ved at det er HR- og toppledere som intervjues og ikke medarbeidere
ellers. Dette gjor vi fordi vi gnsker & sette et spesielt fokus pa forstaelsen av HRM hos HR-

ledere og toppledere og dynamikken persepsjonene deres imellom. Linjelederes rolle er
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sentral i HRM, men vi har ikke valgt a fokusere pa deres rolle i denne oppgaven (Armstrong,
2011). Det er hevdet at myndighet og ansvar er flyttet oppover i HRM-tilpasninger i
organisasjoner (Hagen, 2010; Boxall og Purcell, 2011) — vi gnsker & undersgke hvordan dette

materialiserer seg i vart utvalg.

1.5 Oppgavens struktur

Oppgaven bestar av seks kapitler. | dette innledningskapittelet presenterer vi fagfeltet og
temaet for vart vitenskapelige arbeid og setter det inn i en kontekst. Vi fremsetter
forskningsspgrsmal og var modell, foretar ngdvendige avgrensninger pa oppgaven og

gjengir strukturen som vi legger pa studien.

Deretter fglger oppgavens teorikapittel. Sentralt her er teorier rundt HRM. Vi presenterer
bade en historisk bakgrunn for begrepet og hvordan det brukes i dag, for & gi en dypere
forstaelse av kompleksiteten pa feltet. | tillegg skriver vi om evidensbasert HRM og HRM-
modenhet. Her presenteres ogsa kritikk som har blitt rettet mot fagfeltet HRM og det
gjengis kort noen HRM-perspektiver med fokus pa Norge. Videre vil vi trekke veksler pa
empowerment, samhandling og innflytelse og hvordan disse begrepene preger faget. Det er
et mangeslungent teoriomfang en kan velge blant nar en skriver om HRM. HRM er en
disiplin som spiller pa mange nyanser og tematikk: «The study of HRM is, in its broadest
sense, concerned with the selections that organizations make from the myriad policies,
practices, and structures for managing employees (Boselie et al., 2005:67).» Saledes er det
vanskelig, om nesten umulig, a ha en ensrettet teoribruk gjennom oppgaven. Teorikapittelet

vil derfor vaere fragmentert (Vabo og Ladegard, 2010).

| kapittel tre redegj@r vi for metodevalget i oppgaven. Vi beskriver hvilken forskningsdesign
og metode vi bruker. Vi skriver ogsa om casene og respondentene vare, samt hvordan vi
helt konkret gar frem i forbindelse med datainnsamlingen. Til sist retter vi et kritisk blikk pa

metoden, og skriver om forhold a veere bevisste pa i sd mate.

Empiri og datainnsamling belyses i kapittel fire. Her presenterer vi viktige funn fra

intervjuene. Dataene vil fgrst og fremst bli fremstilt slik vi har fatt dem fra hver enkelt
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virksomhet. Vi skriver bade om vart generelle inntrykk av den enkelte virksomhet og hvilke

svar respondentene har gitt oss pa vare konkrete spgrsmal.

| kapittel fem foretar vi analysen av funnene vare. Sentralt her er & drgfte hvordan vi kan se
pa vare funn i lys av det teoretiske rammeverket i kapittel to. Vi sammenstiller her viktige
funn fra de tre casene, for sa a analysere disse i lys av teorien. | tillegg vil vi foreta en friere

drgfting rundt ideal og virkelighet i HRM.

Til sist foretar vi en oppsummering i kapittel seks. Her vil vi redegjgre for vare viktigste funn
og presentere en konklusjon pa problemstillingen var. Vi skriver ogsa om eventuelle

implikasjoner i forlengelsen av oppgaven slik den foreligger.

2.0 Teori

2.1. Strategi
A finne en allment akseptert definisjon av begrepet strategi er naermest umulig, da mange
definerer begrepet pa ulike mater og knytter ulike assosiasjoner til det. | denne oppgaven

velger vi a definere strategi som:

«en overordnet beskrivelse av hvilke tiltak vi vil iverksette, eller hvilke handlinger vi vil
gjennomfgre, for med utgangspunkt i dagens situasjon, & nd det mdlet som er satt for

virksomheten (Hovland, 2001:5).»

Strategi handler altsd om overordnede spgrsmal som er vesentlige for virksomheten.
Strategi er ogsa relatert til planlegging og langsiktighet, og i denne planleggingen er en ngdt
til 3 ta hgyde for at uventede hendelser kan skje underveis (Lgwendahl et al., 2003). En
strategi gar gjerne ikke ned pa detaljniva, men den kan bergre deler av en organisasjon, for
eksempel pa omradene for informasjonsstrategi, HRM-strategi (-politikk) og

markedsstrategi. Dette kaller vi da delstrategier.

Strategien styrer altsa hva man satser pa og prioriterer. Dette handler blant annet om

posisjonering, om a forsta, vaere smartere enn og komme konkurrentene i forkjgpet, ledelse
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i betydningen fa ting til 3 skje, dyktige personer (ledere i ordets rette forstand) som far ting
til @ skje gjennom andre, og som kan motivere, delegere og mobilisere (Lgwendahl et al.,
2003). Det er ogsa viktig 8 ha med seg at strategisk ledelse ikke er en engangsprosess som
kommer til et sluttpunkt, men en kontinuerlig prosess. Ledelsen styrer utviklingen av

bedriften ved a styre denne strategiske prosessen (Hovland, 2001).

En godt forankret strategi er ikke bare flotte dokumenter utarbeidet i ledergruppen.
Dokumentene i seg selv representerer ikke en strategi. Til syvende og sist er selve det en
organisasjon star for, gjgr og far til - som avgjer kvaliteten pa strategien (Lowendahl et al.,

2003).

Boxall og Purcell gjgr et markert skille mellom hva som er strategisk og hva som ikke er det.
Ordet strategisk vil de forbeholde de ting som er av kritisk betydning for en virksomhets
overlevelse — for dens levedyktighet. For a vaere levedyktig ma visse grunnforutsetninger
veere tilstede: Malsetninger, ressurser og kapable mennesker som matcher den aktuelle
sektor. Disse faktorene er et vaere eller ikke vaere for organisasjoner. A ha strategisk
betydning medfgrer altsa at faktorene er befattet med serigse konsekvenser og med genuin
signifikans for virksomhetens fremtid. Boxall og Purcell uttrykker en bekymring om at
begrepet er utvannet i HRM litteraturen og fungerer automatisk som et prefiks til de fleste

omrader. (Boxall og Purcell, 2003).

2.2 Veier til innflytelse
«Innflytelse» benevnes ofte som et mer subtilt begrep, sammenlignet med andre

tangerende abstraksjoner som eksempelvis «makt». Vi velger a definere begrepet som:

«Influence is the ability to affect others - seen only in its effect, without exertion of force or

formal authority (Zuker, 2012:15).»

«Innflytelse er evnen til G pavirke andre (1) - sett kun utfra dens effekter (2), uten

maktanstrengelse eller bruk av formell autoritet (3).» (vdr oversettelse og utheving)
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Zuker gnsker a avlive noen myter om hva innflytelse er. For det fgrste fremhever hun at
innflytelse og makt ikke er synonymer. Makt er ifglge henne en form for innflytelse, men i
det lange Igp - sjeldent et godt virkemiddel for & oppna det en gnsker. A sette ting ut i live
ved hjelp av makt skaper asymmetriske mgnster som hemmer det frivillige engasjementet

og de gjensidige relasjoner.

Innflytelse er ogsd noe mer enn god kommunikasjon og ma ikke forveksles med
manipulasjon og det & vaere sterkt synlig i en organisasjon. De mest snakkesalige er ikke
ngdvendigvis de mest influerende. A ha innflytelse handler mer om & vaere arvaken
situasjoner, omgivelser og mennesker rundt seg. En selvsentrert person vil miste mye av
denne informasjonen siden vedkommende har nok med a fokusere pa seg selv. Noen ganger
kommuniserer en med noen fordi en kommer godt overens. Slik sett, er innflytelse en
undergruppe som kommunikasjonsferdighet med spesielt sikte pa a overtale andre.
Innflytelse og manipulasjon brukes av og til om hverandre. | motsetning til innflytelse,
bygger manipulasjon pa ueerlige og i overkant aggressive handlinger, med den hensikt a

endre andres oppfatning. Endringen vil skje i favgr av den som manipulerer (Zuker, 2012).

(1) «...evnen til G pdvirke andre...» tolker hun som den positive bruken av makt, som
potensialet eller kapasiteten i selve innflytelsen. Denne makten er som elektrisitet - den er

kun effektiv nar den er paskrudd og satt i sving.

(2) «...sett kun utfra dets effekter...» belyser at resultatene teller, ikke bare metodene du
benytter deg av. Det er ikke sikkert at metodene du har brukt for & gve innflytelse pa en
beslutning eller prosess er lett a fa gye pa, men det er derimot resultatene i den grad du har

lykkes med a influere tiltak og handlinger.

(3) «...uten maktanstrengelse eller bruk av formell autoritet.» A ha innflytelse er en mer
skansom ferdighet. Den er en mer raffinert tilnserming til det @ pavirke andre en det makt
og tvang representerer. | et kortsiktig perspektiv vil makt kunne fremskaffe resultater og

lojalitet pa tross av at ansatte i mange situasjoner ma ga pa akkord med seg selv. Etter hvert
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vil det fa et preg av mistillit og skape fronter. Det trengs reelle ferdigheter for a influere og
skape langsiktige resultater for begge parter (Zuker, 2012).

Mikes, Hall og Millo (Mikes et al., 2013) identifiserer fire spesifikke ferdigheter som bidrar til
a styrke ens innflytelse. Funksjonelle eksperter, som HR-ledere kan identifiseres med, kan
gke sin innflytelse ved & fremme banebrytende aktivitet, utgve fortolkning, forsterke
teamarbeid og initiere verktgyutvikling. Ved konkret a jobbe med disse ferdighetene kan en

fa innpass hos en toppleder med begrenset tid og derved gke sin strategiske innflytelse.

Forskerne sammenlignet to store finansielle institusjoner med fokus pa Risk Management
sin posisjon i organisasjonene. Individer i en av virksomhetene scoret hgyt pa alle faktorene
og benevnes «engaged toolmakers» - engasjerte utviklere av verktgy. De ulike faktorene

utdypes slik:

Banebrytende aktivitet: finner nye muligheter til a benytte sin ekspertise.

Individer og funksjoner som er sterke pa dette omradet tenker bredt med den hensikt a
identifisere omrader som toppledelsen i utilstrekkelig grad adresserer. Slik aktivitet pavirker
den interne dagsorden og en kan lettere fa innpass hos ngkkelpersoner i
beslutningsprosesser. CRO og hennes team i en av finansinstitusjonene hadde systematisk
kontakt med ansatte dypt nede i organisasjonen for & innhente kunnskap om
virksomhetsstrategien og operasjonelle prosesser. Samtidig krevde CRO en plass i det
ukentlige mgte for lederne av de ulike avdelingene - samt fikk en plass i styret ved bedriften,
noe som gav henne innflytelse til & pavirke beslutninger ut ifra hennes stasted. | tillegg

hadde hun tett kontakt med andre direktgrer i linjen.

Utvikle verktgy: utvikler og distribuerer verktgy som sammenfdyer og sprer ekspertise.

A identifisere viktige tema for bedriften er fgrste steg. En neste faktor er & utvikle verktgy
som hjelper avdelingsledere i deres analyse av sentrale tema. Ovennevnte CRO matte
formidle sitt budskap i en distinkt, men samtidig tilgjengelig innpakning. Kvartalsrapporter
om risikostyring bidro til & fylle dette behovet og ble solgt inn i styret. Etterspgrsel etter
fremtidsrettet risikostyring fra styret resulterte videre i fremtidsrettet fokus i
rapporteringen, samt scenarioanalyser. CRO og hennes gruppe var proaktiv i sin tilnarming

til det som etterspurtes.
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Teamarbeid: benytte personlig interaksjon for a fa kjennskap til andres kompetanse og a
overbevise andre om relevansen av din egen.

Verktgyene som utvikles ma skape gjenklang i virksomheten. De trenger stgttespillere og
brukere. En mulighet er a innlemme folk i selve prosessen med & utvikle nye eller forbedre
eksisterende verktgy. Gruppen som scoret hgyt innlemmet tidlig divisjonsledere i maler for
scenarioanalyser. De etablerte et «tidlig varslingssystem» som skapte eierskap hos og

gjensidig informasjonsstrgm fra andre deler av organisasjonen.

Fortolkning: personlig st@tte ovenfor beslutningstakere hva gjelder komplekst saksinnhold.

For a utgve innflytelse ma eksperter hjelpe andre med & benytte verktgy og tolke de
resultater som verktgyene produserer. CRO og hennes gruppe i det ene firmaet var sveert
bevisst pa a luke ut sjargonger som skapte avstand i forhold til det budskap en gnsket a
formidle. | strategiske analyser var innledende sider reservert informasjon presentert pa en
fortettet, forenklet og selvforklarende mate. De jobbet ogsa tett med styremedlemmer og
ledere ved vurdering av ulike verktgy og utbytte av dem. Tilbakemeldingen pa denne
arbeidsformen var enstemmig positiv. Den bevisste holdningen til & veere en fortolker i
organisasjonen gjorde at CRO og hennes gruppe var sterkt synlige under viktige diskusjoner

og i avgjgrelser som ble tatt.

A kombinere de fire ferdighetene defineres som & vare en engasjert utvikler av verktgy.
Forskerne konstaterer at ved a ta en slik posisjon gker en sin innflytelse i virksomheter. Det
innebaerer en konsekvent skanning av organisasjonen innenfra, samt en arvakenhet omkring
de eksterne betingelser som pavirker virksomheten i dens omgivelser. Ut ifra dette utvikler
en verktgy og hensiktsmessige metoder, i naert samarbeid med sine kolleger, som gjgr at en

blir relevant som funksjonell ekspert og blir lyttet til.

2.3. Strategisk innflytelse

Vi spgr i var oppgaveordlyd etter hva som fremmer og hva som hemmer HR-leders
strategiske innflytelse. Vi har isolert begrepene «strategi» og «innflytelse» og gjort et utvalg
av teori som belyser disse begrepene. | lys av ovennevnte definisjoner forstar vi det a ha

«strategisk innflytelse» i en virksomhet som:
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«Evnen til effektfullt G padvirke - hvilke tiltak som iverksettes eller handlinger som
gjennomfgres for G nG bestemte kritiske mdl, uten maktanstrengelse eller bruk av formell

autoritet.»

| HRM vektlegges: «arbeidstakeren som deltaker og ikke som motpart. Tilrettelegging av
arbeidet er ledelsens og ikke partssamarbeidets domene (Hagen, 2010:116).» Hagen setter
videre opp en maktmatrise hvor hun setter opp tre alternativer for studiet av makt og
maktfordeling i en virksomhet. | rammen av shareholder/interessentkonteksten vil
maktbruk bare oppstd nar markedet ikke fungerer etter intensjonene. Hun fremholder
asymmetrisk informasjon som eksempel pa dette. Innenfor industrial relations tradisjonen
er makt ikke bare legitimt, men @nskelig. Den ene parten anerkjenner at motparten har
ressurser som kan vaere en trussel og som legger grunnlag for at kompromisser ma gjgres og

vice versa.

| en aksjonaer/eierkontekst og innenfor HRM er makt bare legitimt som innflytelse i streng
forstand. Interessentverdi og HRM setter ifglge Hagen opp idealer om kommunikativ
rasjonalitet som metode for @ overvinne interessemotsetninger. Virksomheten er det som
binder partene sammen og fellesinteressene blir et fgrende rasjonale. Hagen viser til skillet
Davies et al (1997) setter opp i forbindelse med stewardshipteori: «Makt knyttet til posisjon
farer til agentadferd, mens makt knyttet til personlige egenskaper og kunnskap forbindes
med stewardship. Ledelsens personlige egenskaper knyttet til overtalelse og evne til d
begeistre star sentralt i HRM. Ogsd arbeidstakerne kan studeres i dette lyset, det er
fellesskapet og ikke posisjonen arbeidstaker som fremheves (vdr understreking Hagen,

2010:441).»
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Kontekst Utgangspunkt | Makt er | Fordi Maktgrunnlag
Interessent- ) )
Mulighet for maktbruk Informasjon som
verdi ) .
Maktfritt Illegitimt | resultat av grunnlag for
Kunder/ansatte, markedsimperfeksjoner. | manipulering.
myndigheter
Industrial Ngdvendig for Makt som ressurser i
Maktkamp Legitimt
relations kompromisser. forhandlingssituasjon.
Aksjonaer-/ Makt er tvangsmakt -
Eierverdi basert pa forutbestemte
Makt som Kompetanse og
Illegitimt | rettigheter eller
innflytelse _ overtalelse i dialogen.
HRM sanksjoner. Innflytelse
legitimt og n@dvendig.

Figur 2. Maktmatrise bearbeidet fra: Hagen, Inger Marie 2010

Vi kunne ha tatt inn maktbegrepet i stgrre grad i oppgaven, men pa grunn av begrepets
omfang har vi valgt & fokusere pa fenomenet innflytelse — nettopp fordi det ofte er nevnt i
sammenheng med HRM tankegodset. Siden ansvaret for tilrettelegging av arbeid ligger hos
ledelsen i HRM ligger ogsa tilsvarende ansvar ved friksjon og konflikt hos denne part: «From
an HR perspective, a certain level of conflict and disagreement in organizations is inevitable
since people have different goals, perceptions, and emotional make-ups. But organizations,
like machines, run better with a minimum of internal friction. Where there is friction
(conflict), HR looks to management as both the cause and the solution. Serious,
dysfunctional conflict typically arises, in the HR view, from poorly thought out or executed

management decisions (Kaufman, 2001:367).»

2.4. HRM: idéhistorisk bakteppe

Historisk kan fremveksten av HR-funksjonen ses fra ulike perspektiv. Saledes vektlegger
akademiske stemmer ulike tilnaerminger nar HRM skal kobles pa historiske realiteter. Noen
trekk har i stgrre grad, i hvert fall pa kort sikt, et arsak-virkning forhold med nasjonen som

referanseramme, imens andre har globale implikasjoner. Enkelte forskere har en mer kritisk
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posisjon hva gjelder HRM sin essens — imens andre paradigmatisk setter et fgr og etter
HRMs inntreden. Uansett, personal/HR-funksjonen har alltid veert fleksibel og har tilpasset

seg de radende verdier i takt med endringer i makro-omgivelsene (Farnham, 2010).

Kavanagh peker pa fire forhold i sin historiske fremstilling av HRM: For det fgrste, som en
utvikling mot en profesjonell og akademisk disiplin. For det andre, som et ledelsesverktgy.
For det tredje, som en prosess som reflekterer de politiske og gkonomiske konflikter mellom
ledelsen og de ansatte. Og for det fjerde, som en bevegelse mot gkt involvering av ansatte
drevet frem av industrielle, organisasjonsmessige og sosialpsykologiske arsaker (Kavanagh

et al.,, 2011).

Den industrielle epoken av gkonomien sa i stor grad pa sine ansatte som en utgiftspost.
Tilsvarende ble prosedyrer og systemer regulert i forhold til dette synet. Termen «Hire and
fire» er en mye brukt sjargong for a beskrive arbeidstakerforholdet under disse vilkarene
(Salaman et al., 2005). En kan likevel anspore planlagte HRM-aktiviteter i det nittende
arhundre. Kaufman hevder at moderne HRM vokste frem gjennom to utviklingstrekk. Pa den
en siden, gjennom industrielle velferdstiltak satt ut i livet pa 1890-tallet - ofte initiert
gjennom sakalte «velferdssekretaerer» og med tyske selskap som pionérer. Pa den andre
siden, gjennom opprettelsen av separate arbeidskontor med den hensikt & sentralisere og

standardisere visse arbeidstakerrelaterte funksjoner (Boxall et al., 2007).

| etterkrigstidens arbeidsmarked satt to- eller trepartsforhandlinger sitt preg pa
arbeidsrelasjoner. | Norge ser en konturene av dette ikke lenge etter nittenfgrtifem. |
forskningstradisjonen hgrer denne diskursen inn under «Industrial Relations (IR)». Et felles
regelverk, basert pa gjensidig respekt og kollektive Ignnsforhandlinger skulle sikre stabilitet
og ivareta partenes interesser. Fgr krigen var det kun én person i Norge med
stillingsbenevnelsen personalsjef. Dgving og Nordhaug kommenterer etterkrigstidens
Norge: «Fgrst etter den andre verdenskrigen ble faget (personalledelse) etablert som et eget

praksisomrdde (Vabo og Ladegard, 2010:254).»

Lgvland hevder at summen av gkte kompetansekrav, vekst i tjenesteytende neeringer, eldre
arbeidsstyrke og en svekket arbeiderbevegelse la grunnen for at de menneskelige ressurser i

organisasjoner kom sterkt i fokus (Lgvland, 1998). | en angloamerikansk kontekst styrker
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HRM 3apenbart sitt domene gjennom Thatcherismen i England, Reagen sin gkonomiske
politikk i statene og pa bakgrunn av gkt konkurranse ifra fremvoksende gkonomier i @st

generelt og Japan spesielt (Salaman et al., 2005).

Sitt eksplisitte giennombrudd fikk HRM-termen tidlig pa 1980-tallet. En skiller her mellom
«Harvard-» (Beer et al., 1985) og «Michiganskolen» (Fombrun et al., 1984), mellom
henholdsvis «myk» og «hard» HRM. En sentral distinksjon mellom disse to retningene er
myk HRM sin vekt pa human og hard HRM sin vekt pa resources. Myk HRM fokuserer i stor
grad pa menneskers behov for utvikling, samt en idé om at effektiv HRM skaper en
forpliktelse hos medarbeidere og ledere som bidrar til at adferden i organisasjonen i stor
grad kan veaere selvregulert og basert pa tillit og fleksibilitet. Til sammenligning er det
innenfor feltet hard HRM fokus pa at de menneskelige ressursene ma handteres pa en
gkonomisk rasjonell mate. Trykket ligger her i mye stgrre grad pa det kvantitative,
kalkulerende og strategiske ved HRM (Kuvaas og Dysvik, 2012). Dikotomien mellom myk og
hard HRM har blitt navngitt som henholdsvis «Developmental Humanism» og «Utilitarian
Instrumentalism» (Legge, 1995:66-67). Ytterpunktene er ogsa benevnt som «Collaborative»
og «Calculative» HRM praksiser (Gooderham og Nordhaug, 2011). De fgrste forskerne som
brukte «myk og hard» kategorier var Storey (Storey, 1987) som fortolket HRM versjoner
langs en «soft-hard» og en «weak-strong» dimensjon og Guest (1987) som identifiserer
tematisk noenlunde likt, men benytter ordparene «soft-hard» og «loose-tight».
Michiganskolen sin modell er hovedsakelig inspirert av strategisk ledelseslitteratur ifra

sekstitallet, imens rammeverket til Harvardskolen skjelner til Human Relationstradisjonen.

HRM har sine tydelige rgtter innenfor den akademiske organisasjons- og ledelsesdisiplinen
og kan ses bade som en reaksjon og et kontinuum pa tankegods innenfor dette
forskningsfeltet. | sitt standardverk peker Torrington, Hall og Taylor pa seks perioder eller
tema i PA/HRM sin historie. Den fgrste perioden har fatt navnet «sosial rettferdighet» og
besto av arbeidsgivere som i smaskala gnsket a forbedre arbeidsforhold og styrke relasjonen
til sine arbeidstakere. Neste tema, i fgrste halvdel av det tyvende arhundre, «det
menneskelige byrakrati», hvor tids- og metodestudier la grunnlaget for et incentivbasert
gkonomisk tilnaerming til arbeidsstyrken. | USA utviklet det seg i Igpet av nittentjuedrene to

retninger, «institutional labour economics school (ILE)» og «the personnel management
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school». Retningene skilte lag pa bakgrunn av synet pa fagorganisering, kollektive avtaler og
i seerdeleshet statens rolle (Hagen, 2010). Elton Mayo assosieres med Human Relations
school som ble det ledende perspektivet innenfor Personnel management ifglge Hagen.
Mayo og hans medspillere eksperimenterte med arbeidsforhold og hvilken effekt de hadde
pa produktivitet. Hans forskning bidro ogsa til ny forstaelse av relasjoners betydning for
jobbmotivasjon og til ny innsikt i dynamikken mellom den formelle og den uformelle delen
av organisasjoner. Pa bakgrunn av sine Hawthorne-undersgkelser konstanterte forskerne at:
«the key to promoting cooperation in the workplace involves providing opportunities for
employees to interact with other workers and with managerial personnel and that
communication is important in effective management (Ehnert, 2009:82).» Tredje tema,
«forhandlingsbasert samtykke», kom som et resultat av sterke arbeidstakerorganisasjoner
hvor representative systemer og kollektive avtaler var frukter av @kt makt hos
fagbevegelsen. Pa slutten av sekstitallet kom fokus pa «organisasjon», som et fjerde tema.
Profesjonelle personalarbeidere bidro til karriereplanlegging, personlig vekst og
ressursplanlegging. Det femte tema er «<HRM» slik det har utviklet seg pa attitallet, nittitallet
og i artusenskiftet - hvor prestasjonsledelse, fleksibilitet og individualisering av arbeidslivet
har vaert noen av ingrediensene. Som et sjette tema refereres det til «nye HRM», hvor
forfatteren mener a se et skifte fra «ledelse av arbeid» til «ledelse av folk» drevet frem av
nyliberalisme og globalisering. Temaet belyser vektleggingen av konkurransefortrinn og
kundesentrering, et gryende emosjonelt basert jobbengasjement hos arbeidstakere og

permeable bedriftsstrukturer i nyere tid (Torrington et al., 2008).

Christopher Grey assosierer byrakrati med scientific management, human relations med
personalledelse, kultur med selvledelse og postbyrakrati med endringsledelse. Han finner
felles taktiske motiver i scientific management og human relations, men at retningene
skiller lag ved at scientific management kontrollerte ved & unngd de menneskelige
relasjoner og at human relations kontrollerte giennom de menneskelige relasjoner (Grey,

2008, var utheving).

Inger Marie Hagen i FAFO kommenterer ogsa arven ifra Human Relationskolen: «Vekten pd
de ansattes rolle som produktivitetsskaper henter viktige innspill fra Human Relations-

skolen. Jo mer selskapet er avhengig av de ansattes innsats utover den rene muskelkraften,
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jo viktigere blir ansattes mulighet for utfoldelse i arbeidssituasjonen» (Hagen, 2010:17). Slik
star HRM i en tydelig tradisjon ifra den faglige diskurs og organisering av virksomheter som
Human Relationsskolen satte saerskilt pa dagsorden. Menneskelige relasjoner er byttet ut
med menneskelige ressurser i HRM uten at relasjoner av den grunn har mistet sin
betydning. Bade relasjoner og ressurser kan knyttes opp mot organisk organisasjonsteori
(taylorisme bygger pa mekanisk organisasjonsteori), men gjennom HRM blir sosiale

relasjoner sett pa som en innsatsfaktor i produksjonen (Hagen, 2010).

Kaufman pa sin side trekker ogsa inn Human Relationskolen i sitt resonnement over den
historiske utviklingen av styring og ledelse. Hans omdreiningspunkt er likevel Industrial
Relations. Han etablerer, som flere andre (Lengnick-Hall og Drake, 2009; Savaneviciene og
Stankeviciute, 2013), slutten av fgrste tiar pa nittenhundretallet og begynnelsen av det
andre, som asted for HRM sin opprinnelse. Den konseptuelle tilnaermingen til arbeid - som
en human resource - og strategiske HRM-prinsipper og praksiser, ble beskrevet og diskutert
blant gkonomer og akademikere i Nord-Amerika i denne perioden (Lengnick-Hall og Drake,
2009). Selve termen HRM var ikke i bruk, men den generelle vendingen «human resources»
benyttes hos Commons i hans verk Industrial Goodwill: «[the] idea that the nation’s labour
input is embodied in human beings and represents a form of capital good that can be
augmented through various forms of private and public investment, such as education,

training, and public health programs (Commons, 1919:129).»

En flod av begreper verserte og beskrev pa hver sin mate faktorer ved arbeid. De hyppigst
siterte var begrepene: «employment management, labor management, personnel
management, personnel administration, labor relations, industrial relations, industrial
relations management, and employment relations (Kaufman, 2001:340).» Industrial
Relations ble etterhvert fenomenet som tok opp i seg alle andre tangerende begrep.
Industrial Relations fikk en paraplyfunksjon og underordnet seg problemer og tema som
pavirket bade arbeidstaker og arbeidsgiver, ulike praksiser i arbeidslivet og alle
arbeidsrelasjoner uavhengig av organisatorisk tilknytning. Saledes tok Industrial Relations
opp i seg begrepet personalledelse. P4 Hawthorne, hvor Mayo og hans kolleger
gjiennomfgrte sine studier, titulerte bedriftens arbeidsfunksjoneer seg karakteristisk nok som

«Vice President of Industrial Relations» (Kaufman, 2001). Kaufman presiserer at selv om
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styrings- og ledelseshistorikere siterer intellektuelle som Munsterberg, Vilfredo og Mayo
som stamfedre for forskning pa PM/HRM, var bidraget til fagomradet fra ikke-gkonomer
begrenset i fagets fgrste tiar. Som en progressive reformbevegelse med sikte pa a skape gkt
effektivitet, rettferdighet og humanitet i bedrifter — anser han Commons som pioneren
innenfor IR og Commons, samt duoen Ted og Metcalf som grunnleggerne av PM/HRM. Som
gkonom, var Commons langt oftere sitert i personalrelaterte studier enn sine

forskerkolleger blant Mayo et al. (Kaufman, 2001).

Vi kan oppsummere den idéhistoriske forankringen, med at HRM kan knyttes mot flere
fortolkningsrammer og til spesielle punktuelle skift i historien. P4 den ene siden, ved at en
gryende bevissthet om de menneskelige ressurser gjgr seg gjeldende innenfor industrial
relations tradisjonen fra begynnelsen av det tyvende arhundre. De ulike personalrettede
konnotasjoner av industrial relations blir saerlig vektlagt etter fgrste verdenskrig da en ser et
behov for & endre pa industrielle produksjonskrav preget av krigsgkonomi,
demokratiunderskudd og bolsjevikfare: «/t was in the years immediately preceding WWI
that [they] first appeared and only during the 1918—1920 period that they came to connote
a new movement in industry and field of study in academe (Kaufman, 2001:346).» Samtidig
kan en lese en annen punktuell endring hvor den sosiotekniske human relationskolen med
sosialpsykologisk vekt pa behovet for utfoldelse, sosial tilhgrighet og utvikling markerer en
radikal endring: «Med HR-skolens gjennombrudd ble, [...] idealer om personalbehandling
endret radikalt. Det var ikke lenger snakk om & tilordne muskelkraft til bestemte oppgaver,

men @ ta hensyn til en rekke egenskaper ved arbeidstakeren (Trygstad og Hagen, 2007:41).»

Senere, for a sette naer fortid og fremtid opp imot hverandre, er ulike analytiske skjema satt
opp for a konkretisere forskjeller mellom tradisjonell personaladministrasjon og HRM. Pa
slutten av attitallet lanserte David Guest en slik sammenstilling. Oppstillingen omtales som
bevisst stereotypisk hvor Guest viser at PA-tradisjonen kan beskrives som
transaksjonsorientert styring, i motsetning til HRM som karakteriseres som

relasjonsorientert (Lgvland, 1998).
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Dimensjon

Personaladministrasjon

HRM

Tids- og Kortsiktig, reaktiv,

planleggingsperspektiv ad-hoc marginal

Langsiktig, proaktiv,

strategisk, integrert

Psykologisk kontrakt Etterlevelse

Forpliktelse

Kontrollsystemer Ekstern

Selvkontroll

Ansatterelasjoner

lav tillit

Pluralistisk, kollektiv,

Unitaristisk, individuell, hgy
tillit

Organisasjonsdesign

formell

Byrakratisk, mekanisk,

sentralisert, | Fleksibel, organisk, delegert

Roller

Spesialist/profesjonell

Hgy integrasjon i

linjeledelse

Evalueringskriteria

Figur 3. Bearbeidet fra: Guest, David 1987

Kostnadsminimering

Maksimal benyttelse

Farnham utfgrer en lignende sammenstilling, trolig inspirert av Guest, og oppsummerer

saertrekkene ved PA og HRM slik:

Personaladministrasjon tradisjonen

Human Resource Management

tradisjonen

Drevet frem av arbeidsgiveres behov for a behandle

folk rettferdig

Drevet frem av arbeidsgiveres behov for

konkurransefortrinn i markedet

Opererer i relativt stabile marked

Opererer i konkurrerende markeder med

endringsethos

En tradisjonell tilneerming til ledelse av folk, med et

markant administrativt syfte

En distinkt tilnaerming til folk med et markant

strategisk syfte

Kortsiktig, med ad-hoc perspektiv

Langsiktig, med et strategisk perspektiv

Tar i bruk en pluralistisk referanseramme i forhold til

organisasjon og ledelse

Tar i bruk en unitaristisk referanseramme i

forhold til organisasjon og ledelse

Forhandler med arbeidstakerorganisasjoner

Administrerer ansatte mer individuelt enn

kollektivt

Satt ut i livet, overvdaket og regulert av

personaleksperter

Figur 4. Bearbeidet fra: Farnham, David 2010

Satt ut i livet av profesjonelle HR-ledere i tett

samarbeid med linjeledere
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| tillegg gar Storey (Storey, 1992) sveert detaljert til verks nar han setter opp skiller mellom
industrial relations/personaladministrasjon og HRM. Dette gjgr han ut ifra syvogtjue
dimensjoner eller variabler. Slike oppstillinger av Guest, Farnham og Storey er selvsagt
forenklinger, men de gir nyttige perspektiv i forsta endrede premisser for organisasjoner i et

lengre Igp, i dette tilfellet med fokus pa HRM.

2.5 HRM pa norsk

Guest, Farnham og Storey star i en anglikansk fortolkningstradisjon, samt at deres bidrag
star i et anglo-amerikansk spenningsfelt. Var studie tar utgangspunkt i de
organisasjonsvilkar som rader i Norge, samtidig som vi drar veksler pa akademiske bidrag
utenfor Norge. Komparative analyser viser at én type HRM tenkning ikke gjgr seg gjeldende
uavhengig av kontekst. En «one-size-fits-all» pa HRM gir derfor ikke mening: «The
managmenet of people is open to soft factors such as national culture, societal values or
local traditions as well as hard factors such as labour market regimes, legal regulations or
demographic patterns (Brewster og Mayrhofer, 2012:19).» Eksempelvis star
arbeidstakerorganisasjoner sterkere i Norge sammenlignet med den anglo-amerikanske
kontekst. Likevel, HRM er godt etablert etter hvert ogsa i Norge, fargelagt av det anglo-
amerikanske og pavirker hvordan arbeidstakere og arbeidsgivere, eiere og andre
interessenter tenker og agerer (Hagen, 2010). Trygstad og Hagen beskriver situasjonen i
Norge nar de konstaterer: «Ledelsesforskning knyttet til HRM finner vi ved de fleste
institusjoner som har lederopplaering pd sin agenda.» (Trygstad og Hagen, 2007). Det
undervises i strategisk HRM ved flere universiteter i Norge idag og nye utgivelser av
strategisk HRM litteratur er varslet (e.g. Strategisk HRM — Laudal et al., 2014) og vil saledes

komplementere det knippe som finnes.

Om HRM er et fag som hgster lovord i Norge vil variere etter hvem du spgr. FAFO-forskerne
letter pa slgret nar de selv sier at HRM bygger pa feil premisser. Samtidig referer de til
r@ster som ser kritisk pa partssamarbeidet. De viser til professor Torgeir Reve som i 1994
svarte et ubetinget nei, da han fikk spgrsmal om partssamarbeidet hadde gjort norske
bedrifter mer produktive. At HRM har fatt et godt fotfeste i Norge knyttes blant annet

nettopp til trepartssamarbeidet. | et land med kort vei mellom makten og folket er det
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logisk & anta at det var lettere a selge inn de ideologiske verdier som konstituerer HRM. Det
egalitaere ved Norge kan ha gjort det lettere 3 vise at konflikten mellom arbeid og kapital
tilsynelatende var historie. Institusjonelle forordninger og trepartssamarbeidet ble en
buffer hvorpd HRM enklere kunne fremsta som et redskap for folks frihet (Trygstad og
Hagen, 2007). Tross ideologiske forskjeller anerkjenner Hagen at HRM og fagbevegelsen har
felles sak i strategier om gkt innflytelse til arbeidere. Det understrekes ogsa at vekten pa de
ansattes deltagelse og verdi som ressurser per se er viktige felles punkter. Nasjonale
gkonomier er gitt ulik karakteristikk pa bakgrunn av deres innretning pa gkonomien og
hvordan de vekter rammevilkar for bedrifter. @konomiene kan fa overskriften liberalistisk
markedsgkonomi, med USA og Storbritannia som eksempler eller koordinert
markedsgkonomi med Norge og Danmark som eksempler, henholdsvis «liberal market
economies (LMEs)» og «co-ordinated market economies» (Hall and Soskice, 2001). Ofte
kjennetegnes gkonomiene som en kombinasjon av disse. Norge med sitt sterke rettslige
rammeverk sikrer at fagforeninger er konsultert ved en rekke HRM omrader slik som
nedbemanning og anbud/outsourcing. Sammen med individuelle lovfestede rettigheter og
avtaler fgrer dette til at autonomien til ledelses og styringsleddet er innskrenket (Fenton et
al., 2008). Likevel, tross begrenset autonomi scorer Norge hgyt sammen med land som
Sverige og Sveits pa graden av integrasjon mellom HRM og forretningsstrategi (Pedersen,

2010).

En parallell til gkt integrasjon kommer til uttrykk hos Haldor Byrkjeflot. Byrkjeflot referer
Rgvik som viser til pendelsvingningene mellom styring og ledelse, mellom
transaksjonsledelse og transformasjonsledelse. Rgvik mener & se en svingning mot gkt grad
av styring i norske virksomheter og da styring forstatt som mer: «sentralisert
direktivlignende pdvirkning utgvd indirekte, bl.a. gjennom formelle strukturer og
formaliserte prosedyrer og rutiner (Byrkjeflot, 2007:31).» Revik sin analyse bygger pa
observasjoner fra Telenor, Posten og konsulentnaeringen. Han ser en markert overgang mot
at der tas flere strukturelle grep som innebaerer styring og kontroll pa avstand, bruk av
«balanced scorecard» og strategisk HRM. En iverksatt HRM-strategi er et tydelig tegn pa
styringsbestrebelser pa HRM-omradet. Langt flere private bedrifter enn kommunale
virksomheter har en slik HRM-strategi. Likevel, nar det gjelder a skriftliggjgr en politikk for

opplaering og utvikling av kompetanse — sa stiller det seg mer likt (Byrkjeflot, 2007).
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| sin masteroppgave undersgkte Margrethe Pedersen HRM praksis i trettiseks norske
multinasjonale selskap. Hennes resultater viser at norske og amerikanske selskap benytter
collaborative HRM («myk HRM») praksis i relativt lik grad, mens de amerikanske selskapene
fortsatt benytter calculative HRM («hard HRM») praksis i st@rre grad enn de norske. Hun
antar at hennes funn stgtter konvergensteori og at vi gar i en retning av en standardisering
mot den amerikanske HRM modellen ogsa i Norge — gitt at calculative HRM praksis i Norge

er gkende sammenlignet med aret 1999 (Pedersen, 2010).

FAFO forskere har dokumentert at HRM generelt star sterkere i kunnskapsbaserte bedrifter
enn i tradisjonelle bedrifter. Braten og Langeland konkretiserer: «HRM-konseptet stdar
sterkere i kunnskapsbedriftene hvor det er direkte relasjoner mellom ledelse og ansatt,
individuell lgnnsfastsettelse, utstrakt bruk av alternative belgnninger og en mer felles

belgnningspolitikk for alle ansatte (Langeland og Braten, 2003:15).»

2.6 Kritikk av og debatt rundt HRM

Spgrsmalet enkelte forskere stiller seg er hva nytt som frembringes gjennom HRM. Kritikken
av HRM har vaert mest markant i Storbritannia. Akademikere som Guest, Thompson, Storey,
Legge og Keenoy har pa ulikt vis stilt spgrsmalstegn ved hva status for HRM er som fag
(Paauwe, 2009). Noen fa av disse og andre forskere, er omtalt under benevnelsen «Critical
Management (School)/Postmodernist tradition» (Winstanley og Woodall, 2000; Boselie et
al., 2005; Henderson, 2011), pa grunn av sine radikale posisjoner. Innenfor en slik tradisjon
blir eksempelvis en rekke ledelsesfilosofier, teori om empowerment og aksjeutbytte sett pa
som naive uttrykk for en blind tro pa kapitalisme eller kyniske strategier for & mislede
arbeidere. Karen Legge gar grundig til verks nar hun i sin «<Human Resource Management:
Rhetorics and Realities (1995)» gar til selve fundamentene ved HRM og kritiserer disse. Hun
er da ogsa blitt omtalt som djevelens advokat i sa henseende (Brewster og Larsen, 2000).
Verket er beskrevet som selve kulminasjonen av den britiske debatten og regnes som en
klassiker. Legge ser svakheter ved linken mellom HRM og virksomhetsstrategi. For det
ferste, at sammenstillingen av disse bygger pa et klassisk og rasjonell premiss om en
enhetlig planleggingsprosess som er simplistisk og ikke kongruent med virkeligheten. For

det andre, skaper denne forutsetningen problemer for selve operasjonaliseringen i empirisk
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forskning og validiteten av denne. En beveger seg pa et normativt niva uten a ha testet det
tilstrekkelig empirisk. For det tredje, er hun kritisk til allmenn aksept av kombinasjonen av
gjensidig forsterkende HRM-strategier i det hele tatt er nyttig gitt at en opererer i et sveert
differensiert marked. Og for det fjerde, en for tett sammenbinding av virksomhetsstrategi
og HRM-strategi kan fgre til at medarbeidere l3ses til en bestemt atferd og ikke tilstrekkelig

grad kan respondere pa et marked i konstant endring (Farnham, 2010).

Lgvland stgtter seg pa Legge i sin vitenskapsteoretiske gjennomgang av HRM og spgr om
ikke  HRM kan: «/[...] sies d vaere mer et uttrykk for retorikk og motemessig faglig
differensiering enn et uttrykk for et nytt domene av viten og praksis [...] (Lgvland, 1998:1).»
Andre merkelapper er ogsa tatt i bruk: «Big hat, no cattle»: Professor Wickham Skinner
brakte denne beskrivelsen av  HRM pa banen i 1981. Han sa en tendens ved
personalfunksjonen at den lovet mye, men leverte lite. Samtidig mente han at
personaltematikk var for viktig til & kunne overlates til personaleksperter alene (Gill, 2002;
Guest og Bryson, 2008). «Ulv i farekleer»: Denne metaforen har veert brukt av flere (Keenoy,
1990; Legge, 1995; Lgvland, 1998; Marchington, 2008) og viser til at mye teori om HRM
representerer en tenkning om organisasjoner som er preget av harmoni, felles mal og fa
interessekonflikter, men som tar lite hensyn til den upersonlige gkonomiske rasjonalismen
som preger den globale forretningsagenda (Gill, 1999). Det hevdes at arbeidsgivere gjgr
bruk av en unitarisk retorikk for a skjule sine manipulative intensjoner og a gke sitt
styringsgrunnlag. Med en slik retorisk rgyklegging kan en sette arbeidstakerunioner ut av
spill og oppna signifikante innremmelser fra fagbevegelsen (Gill, 1999; 2001). Fra enkelte
forskerrekker i Norge deles denne skepsisen rundt HRM: «De land med — i internasjonal
sammenheng — noen av de sterkeste institusjonelle fgringer for regulering av
maktforholdene i arbeidslivet ser ut til 3 ha frembrakt den mest moderne og effektive
ledelsen. Vart utgangspunkt er dermed at HRM-tradisjonen i stor grad bygger pa feil
premisser (Trygstad og Hagen, 2007:15).» «Keiserens nye kleer»: Ledelsesteoretikeren Chris
Argyris omtaler empowerment, et sentralt punkt i HRM pa denne maten: «it is praised

loudly in public, but privately we ask ourselves why we cannot see it (Gill, 1999)».
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Professor Marchington fremsetter fire bekymringer nar han vurderer hvor fokuset hos HRM
er idag. Ifglge Marchington er HRM idag:

- Endimensjonal ved a prgve a identifisere en idealisert-beste-lgsning som gjelder for
alle og hvor Igsningene er til gunst for arbeidsgiver.

- Overflatisk ved a sgke a utvikle forenklede maleverktgy som har liten betydning for
organisasjoner og ansatte.

- Elitistisk ved a veere lukket omkring behovet til de fa utvalgte — istedenfor & ha et
tilstrekkelig fokus pa de mange som skaper kundeverdi og som forventer & bli
rettferdig behandlet pa jobben.

- Ufokusert ved & ignorere hvordan HRM effektueres av linjeledere og ved a ikke
anerkjenne jobb-fasilitering som betydningsfullt pa arbeidsplasser.

(Marchington, 2008)

Kritikken er i stor grad legitim. Innenfor organisasjon og ledelseslitteraturen har HRM faget
lenge hatt svake empiriske belegg (Lawler Il og Mohrman, 2003; Keenoy, 2007) for sine
pastander og modeller. Iveren etter a nydefinere virksomheter i teori og praksis har manglet
signifikante forskningsmessige data. Kaufman tar et nadelgst oppgjgr med store deler av
HRM-forskningen, med vekt pa amerikanske bidrag: «/ argue that the mainstream of human
resource management theory suffers from limited domain and specification error, which
leads it to a biased prediction about an organization’s best choice of HRM practices

(Kaufman, 2008:2).»

Ifglge Caldwell er HR-rollen i skvis mellom historisk tvetydighet og moderne usikkerhet. Han
mener nyere bidrag og modeller forstrekker seg i forhold til hva HRM kan levere.
Reformuleringer av HRM gjgres til en dyd av ngdvendighet pa tross av at HRM er
marginalisert og mangler tilstrekkelig makt. Han lanserer at HR-ledere nok ma finne sitt

«modus operandi» mellom konkurrerende, logiske resonnementer (Caldwell, 2003).

Etter hvert har den akademiske produksjonen omkring HRM skutt i vaeret. Et sgk pa «<HRM»
i databasen ABI/INFORM gir 7 816 fagfellevurderte vitenskapelige artikler publisert pa
engelsk i perioden 1980 til 2012 (Kaufman, 2012). David Guest bemerker at antall bidrag fra

forskningen har eksplodert de siste tjue arene (Pauwee et al.,, 2012). | dag er HRM det
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fgrende begrepet i organisering av virksomheter i Norge (Hagen, 2010) og dominerer
internasjonalt bade offentlig og privat sektor (Farnham, 2010). A lede og styre sine ansatte

og dets ressurser pa en strategisk mate er blitt konvensjonell kunnskap (Salaman, 2005).

Pfeffer problematiserer at det ikke er nyhetsverdien det star pa: «Instead of being
interested in what is new, we ought to be interested in what is true (Pfeffer og Sutton,
2006:29)». Et @gnske om en sterkere vitenskapelig forankring av HRM-faget og HRM-
aktiviteter har fart til at termen «Evidensbasert HR (EBHR)» har sett dagens lys. Begrepet er
rimelig ferskt og har sine rgtter innenfor medisinen. Uavhengig av fagfelt, sa bestreber de
som paberoper seg en slik praksis, a basere sine handlinger pa bevis omkring essensen av
det problemet en star ovenfor og effekten av mulige Igsninger (Briner, 2007). EBHR spesielt,
spker a foreta beslutninger, foreskrive praksis og gi rad til ledelse gjennom en
samvittighetsfull kombinasjon av fire informasjonskilder: de beste vitenskapelige bevis
tilgjengelig; palitelige og gyldige organisasjonsfakta, beregninger og vurderinger; praktikeres
refleksjon og kritikk; og hensynet til involverte interessenter (Rousseau og Barends, 2011).
Rousseau sammenfatter og ser en positiv trend i bade omfang og kvalitet pa forskningen:
«In fact, out of all of management’s many subfields, HR has the richest, most expansive base

of scientific evidence to date (Rousseau og Barends, 2011:223).»

2.7. Human Resource Management / Strategisk HRM
«A steady body of empirical evidence has been accumulated since the pioneering studies in
the mid-1990s, yet it remains the case that no consistent picture exists on what HRM is, or

even what it is supposed to do. (Boselie et al., 2005:13).»
«There appears to be no consensus on the nature of HRM (Paauwe & Boselie, 2005:69).»
«If HR wants to be taken seriously and seen as a force for good, [...] then probably the least

an HR Professional should aim to do is start by using language that everyone understands

(Kearns, 2013:151).»
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2.7.1 Definisjoner og begrepsavklaringer - (S)HRM

Om ikke et mylder, sa finnes der sveert mange tangerende begreper innenfor HRM
litteraturen og ulike definisjoner innenfor hvert begrep er tilgjengelig. Det globale eller
internasjonale perspektivet inkluderes med prefiksene GHRM og IHRM. Et personlig- og
organisatorisk opplaerings- og utviklingsperspektiv tas opp av begrepet Human Resources
Development (HRD). Et strategisk syfte ivaretas av termen Strategic Human Resources
Management. Human Resources Information Systems og Human Resources Management
Systems, er operative betegnelser pa elektronisk lagring av henholdsvis statisk informasjon

som personnummer og mer dynamisk data som sykefravaersstatistikk.

Det finnes mange definisjoner pa SHRM og HRM. Noe av utfordringen i & komme frem til
holdbare og konsise definisjoner ligger i materiens natur som begrepene skal beskrive.
Arbeidsplassen i seg selv er i dag et mangefasettert sted (Brockbank, 1999). Fglgelig blir
ogsa tilnaermingene og fagportefglien som legger vitenskapelige premisser for HRM
diversifisert (Lengnick-Hall og Drake, 2009). HRM tar saledes opp i seg fagstoff i fra flere
vitenskapelige grener. Ledelse, psykologi, sosiologi, gkonomi, og teknologi er bare noen av
bestanddelene som (S)HRM-faget hensyntar: «HRM is a multi-paradigmatic and multi-
theoretical field (Ehnert, 2009:25)» Alle disse bitene er i konstant endring etter som ny
kunnskap setter nye premisser og omgivelser endrer karakter. Likevel kan en peke pa noen
hovedtrekk, som bgr problematiseres, men som gir en pekepinn hva faget bestar av. | det
videre stilles vi opp eksempler pa definisjoner av HRM av bade praksisnaer og teoretiserende
art, samt definisjoner av SHRM. | var oppgave vil refleksjonen og analysen befatte seg i
slektskapet mellom HRM og SHRM. Vi vil derfor ga litt dypere ned i disse to begrepene med
et kritisk blikk, og presentere var tilnseerming til dem og peke pa en definisjon som blir

ferende for var oppgave.
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Ars- og

sidetall

Forfatter(e)

Definisjon

Human Resources Management

1978:3 Graham, H.T. «the purpose of HRM is to ensure that the
employees of an organization are used in such a
way that the employer obtains the greatest
possible benefit from their abilities and the
employees  obtain both material and
psychological rewards from their work.»

1992:30 | Schuler, Randall S. «all those activities affecting the behaviour of
individuals in their efforts to formulate and
implement the strategic needs of the business.»

1992:298 | Wright, P.M. & | «the pattern of planned human resource

McMahan, G.C. deployments and activities intended to enable
the firm to achieve its goals.»

1994:663 | Truss, Catherine & | «the linkage of HR functions with strategic goals

Gratton, Lynda and organizational objectives to improve business
performance and cultivate an organizational
culture that fosters innovation and flexibility.»

2001:703 | Dunford, Snell & | «those HRM tools used to manage the human

Wright capital pool.»
2001:7 Storey, John «a distinctive approach to employment

management which seeks to achieve competitive
advantage through the strategic deployment of a
highly committed and capable workforce using an
structural

array of cultural, and personnel

techniques.»
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2003:37 | Bratton, John «the process of linking the human resource
function with the strategic objectives of the
organization in order to improve performance.»

2004:679 | Buchanan, David A. | «a managerial perspective which argues the need

& Huczynski, Andrzej | to establish an integrated series of personnel
policies to support organizational strategy.»

2005:651 | Martin-Alcazar et al. | «the integrated set of practices, policies and
strategies through which organizations manage
their human capital that influences and is
influenced by the business strategy, the
organizational context and the socio- economic
context.»

2007:1 Pudelko, Markus & | «the activities that a company conducts to use its

Harzing, Anne-Wil human resources effectively.»

2008:10 | Kaufman, Bruce E. «a generic labor coordination function that
organizations use in order to increase their
output of goods and services.»

2009:2 Paauwe, Jaak «an evolving field of academic inquiry focusing on
the study of the employment relationship and of
the way in which people are managed at work.»

2009:1 Lengnick-Hall & | «Strategic HRM covers the HR strategies adopted

Drake by the organisation and tries to control its impact
on performance.»

2011:1 Boxall, Peter & | «all those activities associated with the

Purcell, John

management of work and people in

organisations.»
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2011:64 | Boxall, Peter & | «Strategic HRM is concerned with the ways in
Purcell, John which HRM s critical (a) to the firm’s survival and

(b) to its relative success.»

2012:8 Marchington, Mick | «a particular style of managing that is capable of
& Wilkinson, Adrian | being measured and defined, as well as compared

against the template of an ideal model.»

2012:13 | Kuvaas, Bard & | «alle aktiviteter som omhandler planlegging,
Dysvik, Anders anskaffelse, utvikling og  ”avvikling” av

menneskelige ressurser i organisasjoner.»

2013 HR Norge® «Strategisk HR handler om & sg@rge for og lede HR
slik at man sikrer at HR underbygger

organisasjonens mal eller fremtidige retning.»

Figur 5. Definisjoner. Egen bearbeiding/oppstilling.

Som vi ser av definisjonene sa spriker dem noe hva gjelder fokus. Nar det gjelder
kjerneoppgavene i HRM sa mener vi den praksisnaere definisjonen til Kuvaas og Dysvik er
dekkende. Innholdet i hans begrepsavklaring trekker inn overskriftene pa de primaere
arbeidsoppgavene som de fleste HR-ledere stgter pa og utfgrer i sitt daglige arbeid - alene,
eller i samhandling med sine linjeledere og andre ansatte innenfor en HRM-avdeling. Listen
av aktiviteter er ikke uttgmmende i Kuvaas og Dysvik (2012) sin definisjon, men kategoriene

har en katalogiserende funksjon og kan hver for seg innbefatte mange aktiviteter.

Utfordringene kommer nar vi beveger oss mot a spesifisere det strategiske ved HRM. Da er

vi midt inne i debatten som allerede er henvist til:

- Om normativ versus empirisk fokus i HRM-forskningen (Lawler Ill og Mohrman,
2003).
- Om gapet mellom praktikeres forstaelse av og akademikeres bidrag til HRM-faget

(Thompson, 2011)

! http://beta.hrnorge.no/hr-fag/strategisk-hr/
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- Om strategisk HRM faktisk er en suksessfaktor og gir verdiskaping,
konkurransefortrinn og gkt produktivitet og saledes underbygger pastanden om at

mennesker er virksomhetens mest betydningsfulle ressurs. (Kaufman, 2008)

Kuvaas og Dysvik (2012) Igser HRM/SHRM ved a si at det strategiske handler om hvordan
organisasjonen skal anskaffe, utvikle og anvende menneskelige ressurser og at det kan
oppsummeres i to forhold (vdr utheving). Det forutsettes:
1. Samsvar mellom en organisasjons strategi og andre egenskaper ved organisasjonen
og dens HRM-aktiviteter.

2. At et slikt samsvar er av betydning for organisatoriske resultater.

Det er kommentert at forsgkene pa a skille mellom HRM og SHRM er ungdvendig. HRM er i
sitt vesen strategisk uansett om det kommer eksplisitt frem eller ikke (Brewster, 2000). «/...]
Many authors maintain that a key feature of HRM is precisely that it is a strategic approach
to people management [...] (Kaufman, 2007:4).» Vi fglger dette resonnementet og skiller
derfor ikke mellom de to begrepene, men holder dem sammen — referert som (S)HRM. Som
vi har vaert inne pa innledningsvis tar vi utgangspunkt i HRM som et generisk begrep. Storey
reflekterer over dette nar han fremholder at det kan skape forvirring nar en ikke tydelig
poengterer sin posisjon. Pa slutten av attitallet - var det eksplisitt formulert bade av Storey
og Guest, at begrepet kunne brukes pa to mater. Pa den ene siden, generisk, ved a betegne
enhver tilnaerming til ledelse og styring av ansatte - og pa den andre siden, a referere til en
spesifikk og omstridt sekundaer form for personalledelse. Begge tilnarminger anser han som
adekvate og med sine tilhengere. Begge syn mener han byr pa muligheter og begrensninger
(Storey, 2007). Kaufman gar inn i den samme problemstillingen. Selv er han kritisk til mye av
tankegodset bak HRM, men gjor likevel bruk av begrepet generisk HRM (Kaufman, 2008).
Samtidig holder han dgren apen for andre tilnaarminger, med begrunnelsen om at dette gir
fruktbare perspektiv pa arbeid som beriker diskursen om hva styring og ledelse handler om.
Realitetene globalt sett, slik han ser det, er at de fleste arbeidstakerrelasjoner er en miks av
HRM og IR forutsetninger. Noen har mer preg av IR, andre av HRM — imens mange kan
plasserer seg et sted imellom. Derfor mener Kaufman at det er ngdvendig a knytte seg
begge retningene i den akademiske forskningen. «Industrial Relations» er en forlgper til

HRM og tok opp i seg bade PM og ILE skolene. Hvis begrepet ikke lenger gir mening bgr
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akademikere komme opp med en ny term, etablere interdisiplinaer dialog og igjen hevde

jurisdiksjon over studiet av alle aspekter ved arbeid (Kaufman, 2001).

Kaufman svarer saledes pa sin egen invitasjon nar han i sin artikkel «A Theory of the Firm’s
Demand for HRM Practices» distanserer seg tydelig ifra mange av de definisjoner av HRM
generelt og SHRM spesielt - som er tilgjengelig: «[...] the existing HRM theory is mis-specified
and restricted to the upper part of the HRM frequency distribution, consequently yielding
skewed and inaccurate predictions (Kaufman, 2008:8).» Det strategiske ved HRM er
behandlet av akademikerne i flere tiar na: «Strategic HRM was [...] invented post-1980 in
part to perform IR’s missing function (Kaufman, 2010:95).» Hovedfokus for veldig mange
forskere gjennom disse tiarene har veert & kunne dokumentere at HRM kan pavirke en
virksomhet sin «firm performance» - best oversatt etter vart skjgnn med at HRM kan

pavirke «konkurranse-kraften/dyktigheten» eller utgjgr en «suksessfaktor».

Han kritiserer logikken som hevder at:

okt HRM = gkt verdiskaping (Kaufman, 2008).

Eller formulert pa en annen mate:

A Konkurransekraft / A HRM > 0 (Kaufman, 2010)

Han spgr saledes retorisk hvorfor ikke HRM-avdelingene har fatt en markant gkning i
kapasitet/antall ansatte nar HRM etter sigende skal vaere sa lgnnsomt (?). Hovedproblemet
med eksisterende teori er a forklare hvorfor virksomheter velger de HRM-aktiviteter de gjgr.
Forskningen har lukket seg omkring at teori og empiri favoriserer ett sett av overlegne HRM-
aktiviteter oftest beskrevet som high performance work system (HPWS). Dette blir ogsa

selvmotsigende all den tid strategi forutsetter valg mellom ulike handlingsalternativer.

Kaufman har undersgkt (S)HRM-litteratur langs tre dimensjoner: (1) teoribygging med
forutsigbar presisjon og robuste konklusjoner; (2) produksjon av verdiskapende
styringsprinsipper som kan ageres pa (3) presis gjengivelse av historisk opphav og utvikling
som akademisk- og praksisdisiplin. Hans vurdering er som vist veldig krass. Forskere ber

praktikere skjelne til strategi pa makro-niva og «business-partnering», men «fundamentale
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funn» fremviser stort sett rad om beslutningstagning pa et individuelt, mikro og psykologisk
nivd. Han savner et stgrre fokus pa eksterne dimensjoner som @gkonomi,
arbeidstakerrelasjoner og makrosiden av sosiologi — og en forskning drevet mindre frem av

normative antagelser.

Kaufman fremsetter en mulig vei for & koble sammen HRM og SHRM ved & bruke HRM og
innenfor dette ha HRM-aktiviteter som omdreiningspunkt: «If human resource practices are
taken as the sine qua non of HRM, then it would seem that the job of an HRM theory is to
explain and predict the organization’s choice of these HRM practices and associated bundles
(Kaufman, 2007:5).» Han skiller/dikotomiserer mellom uformelle/immaterielle HRM
aktiviteter og formelle/materielle HRM aktiviteter. Immaterielle aktiviteter er ofte levert av
arbeidsgiver og linjeledere i deres overordnede ledelsesutgvelse og ansvar. Disse
aktivitetene, tilsvarer arbeidstimer utfgrt av bade ansatte og ledere, og plasseres av
Kaufman i stgrrelsen «L» - arbeid. Tilsvarende snakker han om formelle/materielle HRM
aktiviteter - hyppig (men ikke alltid) levert av en HRM-avdeling, slik som bemanningsrutiner,
jobbevalueringer, arbeidstakerhandbok, prestasjonsvurderinger og (be)lgnningssystemer.
Kaufman setter HRM-aktiviterer som en faktor i produksjonen av goder og tjenester. En
virksomhets sluttlevering er med andre ord et produkt av kapital, arbeid og materielle HRM-
aktiviteter. HRM bade forsterker produktiviteten og utgjgr en kostnad i produksjonen. Han
kompliserer ligningen trinnvis videre ved a legge til ytterligere deriverte funksjoner, men

utgangsformelen ser slik ut:

Q

Goder og tjenester (Q) = Distribusjonsfrekvens (Kapital , Arbeid, materielle HRM-aktiviteter)

f (K, L, HRM) (Kaufman, 2008)

Definisjonen til Kaufman blir saledes et svar pa Kuvaas og Dysvik sitt spgrsmal om hvordan
HRM-aktivitetene skal designes; «HRM er en generisk koordinering av arbeid som
organisasjoner bruker for & w@ke sitt produksjonsutbytte av goder og tjenester (var
oversettelse. Kaufman, 2008:10).» Dette blir den fgrende definisjonen pa HRM for var

oppgave.
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Modellen ser pa frekvensen av HRM distribusjon som et balansert sluttprodukt og som et
resultat av veloverveide ledelses- og styringsvalg fundert pa rasjonell vekting av nytte og
kostnader. Kaufman krever ikke monopol pa alle HRM-teorier, og alle empiriske fenomener
av HRM vil ikke kunne presses inn i formelen. Likevel, & forklare alle deler av distribusjonen
av HRM-aktiviteter ma sta som en lakmustest for enhver teori pa dette feltet (Kaufman,
2008). En virksomhets optimale forbruk pa HRM-aktiviteter er determinert av de samme
lovbestemte marginer som gjenspeiles i mikrogkonomi: for & maksimere profitt skal en
investere i mer HRM s3 lenge de marginale inntektene overskrider de marginale kostnadene

en padrar seg og stoppe nar de to faktorene er lik (Kaufman, 2011).

Barney og Wright skiller mellom tre ressurser som kan gi konkurransemessige fortrinn.
Fysiske kapitalressurser som fabrikker, utstyr og finanser. Organisasjonsmessige ressurser
som struktur, planlegging, kontroll, koordinasjon og HRM-systemer. Og til slutt
humankapital ressurser som ferdigheter, dgmmekraft og intelligens hos ansatte i
virksomheter (Barney og Wright, 1997). Ledelse og styring av menneskelige ressurser er en
krevende gvelse. De menneskelige ressurser er forskjellig fra andre ressurser i mange
henseender: «they have their own ambitions, they change constantly, they cannot be
influenced in a straightforward and simple way, they react in surprising ways to external and
internal stimuli, in other words: they are non-trivial machines (Reichel og Mayrhofer,
2009:1).» Innenfor vare egne landegrenser finner vi et tilsvarende blikk pa de menneskelige
ressurser: «Vi vil hevde at de ansatte verken er interne eller eksterne, og kanskje heller ikke
noe midt imellom, men snarere «a beast of a different kind» i mange organisasjoner. Dette
kommer spesielt tydelig frem i selskaper der de sentrale kunnskapsmedarbeiderne krever
medeierskap for a yte sitt beste — et partnereid advokatfirma er et godt eksempel pa dette.
| organisasjoner der de ansattes kunnskaper er spesielt viktige for verdiskapningen, mad
madlsettingen vaere a tilfredsstille ikke bare de to tradisjonelle e-ene («efficiency» og
«effectiveness»), men ogsa den tredje, nemlig «employee satisfaction» (Lgwendahl og
Revang, 2007:2).» Vi oversetter de tre ovennevnte med henholdsvis:, «graden av

maloppnaelse», «hvor mye du far igjen i forhold til ressursbruk» og «ansattetilfredshet».

Engelsk samfunnsvitenskapelig litteratur har to effektivitetsbegrep hvor vi har ett. Dette kan

skape noen uklarheter. Skodvin og Aamodt belyser noe av dette: «/ motsetning til hva
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mange synes 4 tro, er ikke effektivitet et spgrsmal om hvor hardt en jobber i det hele tatt.
Effektivitet er et spgrsmal om G oppnd resultater, og helst med liten ressursinnsats. Vi kan
jobbe sa svetten hagler. Oppndr vi ikke resultater er vi likevel ineffektive. Omvendt: Oppndr
vi de gnskede resultater uten G svette, er det bedre enn om vi ma slite for @ nd mdlene. Det
effektivitetspotensialet vi kartlegger bestdr altsa i at vi kan fG mer ut av gitt innsats; ikke i at

vi skal gke innsatsen (Skodvin og Aamodt, 2001:11).»

Ifglge D@gving og Nordhaug er dynamikken mellom ledelse og styring saerlig synlig innenfor
HRM. De refererer Rgvik sin undersgkelse av Posten og Televerket hvor neste en firedel av
praksiser og organisatoriske  oppskrifter handlet om  personalpolitikk og
personaladministrasjon. Saledes er HRM en sentral pekepinn pa graden av styringstiltak i
virksomheter. Det strategiske fokuset i HRM er et tegn pa gkt innslag av styring (systemer
og rutiner) i bedrifter og organisasjoner. De fremhever at strategisk HRM i all hovedsak
dreier seg om utvikling og implementering av systemer og langsiktig planlegging.
Eksemplene som nevnes er: insentiv- og bonussystemer, HRM-strategier og integrasjon med
organisasjonens overordnede strategi. Forfatterne viser ogsa til dynamikken mellom stab og
linje. Gjennom veksten i HRM-funksjoner er en del HRM-oppgaver desentralisert til
linjeledere, slik som medarbeidersamtaler og kompetansekartlegging. | HRM kan oppgaver
ivaretas bade gjennom styring og ledelse og i stor grad regnes som substitutter. Samtidig
kan ledelse og styring ogsa forsterke hverandre. System og rutiner kan stgtte linjelederes
medarbeideroppfalging, og tilsvarende kan systemorientert HRM hvor alle medarbeidere
inngar veere en ressurs for de ansvarlige i den sentraliserte HRM-funksjonen. Dgving og
Nordhaug bemerker at bildet er sammensatt. HRM bergrer hele medarbeiderpoolen,
ledelse og styring er derfor av stor betydning pa dette omradet fordi det: «/...] har potensielt

store konsekvenser for trivsel, motivasjon og lojalitet (Vabo og Ladegard, 2010:255).»

Myk HRM assosieres gjerne med forpliktelsesbasert HRM. En sentral tanke i denne
sammenheng er at effektiv HRM bidrar til & skape en forpliktelse hos bade medarbeidere og
ledere i virksomheten, som igjen f@rer til at organisatorisk adferd i stor grad kan vaere
selvregulert og basert pa tillit og fleksibilitet, i stedet for pa kontroll giennom gkonomiske

insentiver og sanksjoner. Fokus innenfor den forpliktelsesbaserte retningen er at man har
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HRM-tiltak, aktiviteter og praksiser som skal bidra til at de ansatte identifiserer seg med,

involverer og engasjerer seg i virksomheten de jobber for (Kuvaas og Dysvik, 2012).

Flere studier har vist at virksomheter som bruker forpliktelsesbasert HRM framfor mer
kontrollorientert HRM, har hgyere produktivitet og kvalitet, samt lavere turnover. Dette har
blitt forklart med at organisasjoner som bruker denne formen for HRM blant annet har mer
engasjerte og lojale ansatte, og feerre konflikter mellom ledere og ansatte (Kuvaas og
Dysvik, 2012). Det er likevel verdt 3 merke seg at selv om det er en positiv sammenheng
mellom forpliktelsesbasert HRM og organisatoriske resultater, er ikke det ensbetydende
med at forpliktelsesbasert HRM fgrer til bedre organisatoriske resultater. Det er ogsa mulig
at det er gode organisatoriske resultater som fgrer til forpliktelsesbasert HRM. Til tross for
dette, det er et uomtvistelig faktum at virksomheter bgr bruke forpliktelsesbasert HRM
overfor kunnskapsarbeidere (Kuvaas og Dysvik, 2012). Det er ogsa viktig at HRM-
aktivitetene er internt konsistente sa lenge en snakker om forpliktelsesbasert HRM i retning
av involverende HRM. Internt konsistent HRM innebaerer bade at de ulike HRM-aktivitetene
er tilpasset hverandre og utfyller hverandre, og at de forsterker hverandre og gir

synergieffekter.

Ulike studier opererer med ulike HRM-aktiviteter nar de tar for seg forpliktelsesbasert HRM.
Det varierer i tillegg hvilken innretning HRM-aktivitetene skal ha. Dette er viktig 8 merke seg
nar en skal sammenligne resultater av ulike studier. | tillegg kan man fa varierende
resultater avhengig av om det er ledere eller HR-medarbeidere som er respondenter i en
undersgkelse, og om det er linjeledere og/eller medarbeidere. Virkelighetsoppfatningen
varierer alt etter hvor i organisasjonen du er plassert og hvilken rolle du har. Eksempelvis
kan det vaere store variasjoner i hvordan medarbeidere og ledelse vurderer ssmmenhengen
mellom HRM-praksisen i virksomheten og medarbeidernes jobbtilfredshet, og
rettferdighetsvurderinger. Man bgr derfor skille mellom intenderte HRM-aktiviteter slik de
oppfattes av ledelsen og HR-funksjonen, og de implementerte HRM-aktivitetene slik den
enkelte medarbeider opplever dem. Et annet og sentralt poeng, er at stgrsteparten av
forskningen i sveert liten grad sier noe om hvordan ulike HRM-tiltak faktisk virker, fordi
medarbeiderne som regel ikke er studert. En studie foretatt av Collins og Smith i 2006, viste

at det er sterke positive sammenhenger mellom forpliktelsesbasert HRM og organisatoriske
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resultater, og mye av dette kan forklares med at denne typen HRM forbedrer det sosiale
klimaet i en virksomhet, noe som igjen fgrer til stgrre grad av kunnskapsdeling. Mellom 54
og 59 % av sammenhengen mellom forpliktelsesbasert HRM og de organisatoriske
resultatene kan forklares av det sosiale klimaet i organisasjonen, mens 22 % kan forklares av
kunnskapsdelingen som foregar internt (Kuvaas og Dysvik, 2012). HR Norge etterlyser en
st@rre bevissthet om HRM prioriteringer: «Virksomheter analyserer gjerne hvilke finansielle
disposisjoner som gir best avkastning, men har ofte ingen som helst innsikt i hva som virker
og hva som er bortkastet ndr de investerer i mennesker, til tross for at dette er det desidert

stgrste kostnadselementet i de fleste virksomheter i dag»®

Hvis alle HRM tiltakene er forsknings- og evidensbaserte, internt konsistente,
komplementerende, brukervennlige og gjensidig forsterkende har vi a gjgre med
forpliktelsesbasert HRM. P& mikroniva vil en da ende opp med HRM som:

1. Retter seg mot indre motivasjon, jobbengasjement og mestringsorientering.

2. Sikrer autonomi og psykologisk empowerment og bygger tillit.

3. Utvikler og stgtter sosiale bytterelasjoner til ledere og organisasjoner.

4. Utvikler og stgtter affektiv og normativ organisasjonsforpliktelse.

5. Gir grunnlag for rettferdige prosedyrer, utfall og ledere.

6. Bidrar til opplevelse av organisatorisk stgtte.

(Kuvaas og Dysvik, 2012:226)

2.7.2 Den profesjonelle HR-leder
«To refer to Professional HR as a ‘support’ role would be an oxymoron because it is

essentially strategic (Kearns, 2013:152).»

A vaere en senior HR-leder, HR-praktiker eller HR-konsulent er ikke en profesjon eller
beskyttet tittel. HR-ledere har ikke et eget autorisasjonsbrev som dokumenterer deres
ekspertise. Stillingen er apen for folk bade med og uten en akademisk grad. Det finnes ikke

et standardisert krav pa hvilken kunnskap eller utdannelse en ma ha for a vaere HR-leder.

% Even Bolstad, HR Norge: www.hrnorge.no/filestore/PRESSEBCGEAPM2013v22.pdf
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Profesjonalitet og delegering av hovedansvar for HRM-aktiviteter er likevel adressert av
akademia. Kuvaas og Dysvik etterlyser st@rre profesjonalitet og mer forskningsbasert
kunnskap og: «at noen fdar det eksplisitte ansvaret G s@rge for at HR-aktivitetene er internt
konsistente — ikke bare pd papiret og i planer og strategier, men ogsd at det oppleves slik av
lederne som skal implementere HR-aktivitetene, og at det oppleves slik blant medarbeiderne

(Kuvaas og Dysvik, 2012:221).»

Roald Nygard skiller mellom det a vaere brikke og aktgr. Aktgren betrakter handlingsrommet
sitt som stort, og i hgy grad selvdefinert; tar initiativ; foretrekker a finne ut selv hvordan ting
skal gjgres; tar valg og star for dem og tar ansvar for egen situasjon. Brikken pa den andre
siden — betrakter handlingsrommet sitt som lite og definert av andre; avventer andres
initiativ; foretrekker a fa instrukser om hvordan ting skal gjgres; vegrer seg for a velge og

skyver fra seg ansvaret for egen situasjon (Nygard, 2007).

Evidensbasert HRM handler om a gjgre tingene riktig og a gjgre de riktige tingene (Rousseau
og Barends, 2011). A styre og lede etter evidensbaserte prinsipper gir tre fordeler:

- Envitenskapelig basert praksis styrker ens beslutninger ved at den hgyner kvaliteten
pa resultatene og fremmer implementeringen.

- A utvikle seg selv som en evidensbasert praktiker er myndiggjgrende. Ved & veere
informert pa et evidensbasert grunnlag, gis en kraftfulle argumenter til 3 overbevise
andre om at implementering av konstruktiv praksis er en god idé.

- A veere evidensbasert, sikrer en vedvarende utvikling gjennom karrieren gjennom

tette band til forskning og forskere, og ved kunnskapsdeling i EBHR- nettverk.

HR-funksjonen ma ga fra a levere tjenester, gjgre bokholderi og revisjon til a8 bidra til
organisasjonsdesign, utvikling av strategi og endring: « Nowhere is this dual need for deep HR
knowledge and for proximity to the line more important than in the top HR role (Lawler Il og

Mohrman, 2003:20)»

Kearns lager i fullt alvor en ed inspirert av Hippokrates og som han utlegger i atte punkter.
Dette er et uttrykk for hvor han legger lista. Profesjon eller ikke, sa gnsker han en markant

profesjonalisering av ledelse generelt og HRM spesielt. Det globale arbeidsmarked trenger
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profesjonelt HRM fordi ethvert system star og faller pa de menneskene som holder det
gaende: «Managers who do not assess the value of their people accurately succumb to a
form of management cancer that can destroy the value of the people (Kearns, 2013:7).» En
profesjonell skal sgrge for at kundens behov mgtes med en Igsning som gir den hgyest
sannsynlige verdi. En kunde er enhver som mottar din profesjonelle hjelp og verdi er
kostnaden pa produktet eller tjeneste tilpasset formalet. A lede etter fullstendige bevis er
umulig, sa derfor er det de mest sannsynlige dataene og aktivitetene en ma trakte etter og
kommunisere til kunden. Ifglge Kearns ma HRM lede sine ansatte som humankapital
(summen av kunnskap, produktive egenskaper og tekniske ferdigheter i arbeidsstyrken?).
Kun humankapitalbegrepet fordrer ledere til 4 fa det beste ut av sine ansatte. Ingen andre
begrep behandler mennesker med stgrre respekt enn det ordet kapital skaper blant
investorer, analytikere og interessenter: «In human capital management no one owns
anyone else; there are no chattels (Kearns, 2013:114).» Humankapital omhandler alle, ikke
bare ansatte i en spesiell virksomhet: «Governments that have no means of valuing human
capital cannot manage their populations or their economies effectively (Kearns, 2013:115).»
Hvis investeringsanalytikere ikke er utdannet til a8 verdsette humankapital sa er de ikke
profesjonelle. Hvis interessenter ikke forstar verdien av humankapital s er bedriften
undervurdert eller muligens overvurdert verdimessig, hvis bestemte individer bestemmer
seg for & forlate relasjonen og ga ut dgra med humankapitalen med seg. Saledes er
profesjonelt HRM og humankapital gjensidig avhengige. Hvis HRM har en profesjonell
stolthet s3 ma HRM godta at en sgker rad andre steder hvis kvaliteten der er bedre, pa
samme mate som en pasient fritt kan velge sin behandler. HRM-medarbeidere burde kun
ansettes i profittbaserte virksomheter hvis de kan bidra til a8 skape profitt. | ideelle
organisasjoner gjelder samme prinsipp; @ maksimere overskuddet som organisasjonen
skaper for & betjene sa mange kunder eller tjenestemottakere som overhode mulig. HRM
ma stille seg spgrsmalet: er det slik at hver krone vi bruker pa HRM gker verdiskapingen hos
hver enkelt som vi sysselsetter? En uvitenskapelig tilnarming er & sammenligne med en

blind som leder en blind (Kearns, 2013).

3 www.regjeringen.no
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Virksomheter vil variere i forhold til om de anser arbeid og ledelse/styring av arbeid som
strategisk betydningsfullt som profittskapende. Nar arbeid har en liten innvirkning pa
konkurransekraften, er ledelsen tilbgyelig til & investere lite i HRM. | motsatt tilfelle, nar
arbeid har en stor effekt pa bunnlinja, vil ledelsen veere tilsvarende tilbgyelig til 3 investere
betraktelig i HRM. En mate HRM investeringer tar form er a investere i en HRM funksjon.
Dess mer strategisk betydningsfullt arbeid og ledelse/styring av arbeid er, dess mer
sannsynlig er det at HRM-funksjonen er inkludert i formuleringen og utgvelsen av HRM
strategi og virksomhetsstrategi. Virksomheter med strategisk involvert HRM bgr derfor veere

linket til et hgyere niva av HRM utgifter (Kaufman, 2011).

2.7.3 IT-verktgy / E-HRM

| likhet med strategisk HRM, er elektronisk HRM (e-HRM) en relativ ny del av faget som det
ikke er forsket veldig mye pa. | tillegg er det store sprik hva angar resultatene i det som
faktisk er forsket pa. Sentralt i forskningen pa e-HRM star antakelsen om at internettbaserte
teknologiske innovasjoner og Igsninger skal bidra til 3 realisere mal innenfor den strategiske
HRM-litteraturen. Organisasjonsmessige mal for e-HRM er blant annet kostnadsreduksjon i
form av effektivisering av HRM-operasjoner, forbedret effektivitet giennom oppnaelse av
bedre levering av HRM-tjenester, og et skifte i selve HR-funksjonen slik at HRM blir en

strategisk forretningspartner.

Det eksisterer flere definisjoner av begrepet e-HRM. Vi velger her & bruke den samme
forstaelsen som Marler og Fisher (2013:35)

«[...] e-HRM consists of intended and actual HRM policies, activities, services, and
collaborations with individuals and organizations, which are delivered and enabled using

configurations of computer hardware, software, and electronic networking capability.»

Mange studier pa omradet linker e-HRM til (S)HRM. Flesteparten av disse studiene bygger
pa en antakelse om at oppfatningen av e-HRM knyttes til strategisk effektivitet pa HRM-
omradet. En positiv (negativ) oppfatning av e-HRM linkes altsa til en positiv (negativ)
oppfatning av HRM sin strategiske effektivitet. Et annet sentralt tema innenfor litteraturen

er at HR-ledere forventer at de, som fglge av en innfgring av e-HRM, vil kunne forbedre den
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strategiske kompetansen sin, og pa den maten kommer over i kategorien strategisk
forretningspartner. Resultatene av undersgkelser pa dette omradet spriker mye i hvorvidt

virkeligheten faktisk er slik.

Blant flere studier pd omradet, har Haines og Lafleur i sin studie funnet en positiv
sammenheng mellom graden av IT-stgtte pa HRM-aktiviteter og HR-lederes oppfatning av
organisasjonens strategiske effektivitet (Marler og Fisher, 2013:41). P& den annen side
konkluderer to nylige studier med at forventingene til at e-HRM skal sette i stand eller stgtte
HR-ledere i a bli enda mer strategisk rettet ikke er godt dokumentert. Bondarouk et al. fant i
en studie at linjeledere og ansatte ikke sa ut til & koble e-HRM med stg@rre strategisk
effektivitet og innflytelse pa HRM-omradet for gvrig. E-HRM synes, i henhold til studien, a
gjgre administrering av data mer tilgjengelig, men det fgrer ikke ngdvendigvis til at
linjeledere og ansatte far et inntrykk av HRM som mer strategisk pa noen mate (Marler og
Fisher, 2013:35). Strohmeier argumenterer i sin studie for at arsak-virkning forholdet
mellom e-HRM og (S)HRM kan snus, og at e-HRM faktisk er et resultat av strategisk
beslutningstaking. Han hevder altsa at e-HRM er en konsekvens av strategisk HRM, og ikke
motsatt. Ytterligere studier belyser arsaken til at bedrifter velger & bruke e-HRM (Marler og
Fisher, 2013:42). To studier fant i denne sammenheng at hovedgrunnen er knyttet til en
forbedret kommunikasjon mellom HR-funksjonen og ansatte. Strategiske resultater var
mindre viktig, og gjerne knyttet til et mal om & redusere virksomhetens kostnader.
Undersgkelser har ogsa vist at det gjerne er knyttet en intensjon om at e-HRM skal bidra til
a gjore HRM mer strategisk, men at mange stgter pa utfordringer knyttet til systemutvikling

og implementering som hindrer en effektiv utnyttelse av IT-verktgyene.

Det er ikke mulig & oppna strategiske resultater innenfor e-HRM hvis ikke systemene
aksepteres og tas i bruk av interessentene. At interessentene aksepterer systemene
avhenger blant annet av hvorvidt de involveres i design og implementeringen av systemene,
hvorvidt de relevante systemene oppleves som nyttige, og om forventingene de har til

systemene faktisk oppnas.

Per i dag er det fa studier som sier noe om hvilket forhold som eksisterer mellom e-HRM og

(S)HRM pa et overordnet niva. Flere studier viser til individniva, noe som innebaerer at
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studiene er mer egnet til 3 gi en forklaring pa for eksempel hvorvidt ulike interessenter
aksepterer systemene. Og som nevnt ovenfor, er det flere felt innenfor e-HRM som ikke er
forsket pa og teoribygging gjenstar, blant annet er det lite forskning som strekker seg over
tid. Det er generelt et stort behov for mer empiriske feltbaserte studier av e-HRM og

(S)HRM.

Et omrade for forbedring er knyttet til det & skape globale datalager og systemer med
globale kompatible HRM-applikasjoner. Tradisjonelt sett har HR-funksjonen ikke veert besatt
av folk som er spesielt fokusert pa avanserte kvantitative eller tekniske ferdigheter, dermed
kan fa virksomheter produsere detaljerte analyser som kan gi retning pa strategiske
beslutninger. Undersgkelsen gjort av Boston Consulting Group (Strack et al., 2013) viser at
HRM i stor grad er «frakoblet» fra IT-verktgyene. Bare 18 % av respondentene har en egen
enhet internt i HR-funksjonen som er ansvarlig for HRM sine IT-verktgy, imens 27 %
plasserer ansvaret hos IT-avdelingen. | de fleste tilfellene er ansvaret for IT-verktgyene delt
mellom HRM og IT, noe som medfgrer en viss risiko for at HRM blir reaktiv, i stedet for a

vaere i forkant og lede an forandringer i IT-systemene (Strack et al., 2013).

2.7.4 HR-leder i styrerommet

A inneha en plass i styrerommet har lenge blitt ansett som svaert viktig av mange HR-ledere.
Et sete i virksomhetens styre omtales gjerne som den endelige bekreftelsen pa at HRM har
endret posisjon fra a8 vaere ren administrative stgttefunksjonen til en ny og mer strategisk
rolle (Marchington, 2008; Caldwell, 2011). Et sentralt element her er det ressursbaserte
synet i HRM, der HRM er plassert i en mer strategisk rolle og er en stgrre bidragsyter enn
tidligere nar det gjelder & fremheve bedriftens konkurransemessige fordeler. Forskning gjort
av Boston Consulting Group, viser betydelige forskjeller pa effekten av bedrifters investering
i mennesker - mellom virksomheter hvor HRM deltar i toppledelsen og de @vrige, og i positiv
faver av fgrstnevnte (Strack et al., 2013). Ogsa Nordhaug og Dgving kommenterer at hvor
HR-sjef sitter i ledergruppen, er HRM-avdelingen | de fleste virksomheter dypt involvert |
strategiutvikling. | nesten hver femte virksomhet star HRM-avdelingen helt utenfor

strategiprosessen (Vabo og Ladegard, 2010).
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Den sakalte Ulrich-modellen om «business partnering» har hatt stor innflytelse pa
ambisjonen om at HRM skal sitte i bedriftens styre. | henhold til denne modellen eksisterer
det en form for sameksistens pa flere nivaer mellom HR-funksjonen og linjeledere. Som
strategisk forretningspartner knyttes HRM tett opp til forretningsstrategien og bistar
linjeledere i strategiarbeidet. A veaere strategisk forretningspartner er i stor grad forbundet
med det d inneha en strategisk rolle for HR-ledere i styret. En motstrgm til Ulrich sin modell
hevder imidlertid at HRM sin representasjon i styret ikke er avgjgrende for at HRM skal ha
strategisk innflytelse i virksomheten. Ulike typer av komiteer er vel sa viktige a vaere del av,
da disse ofte ledes av CEO og ellers bestar av direktgrer som er de som har det

operasjonelle og strategiske ansvaret for bedriftens resultater (Caldwell, 2011).

Spgrsmal knyttet til HRM sin representasjon i styret dreier seg ikke bare om & oppna
strategisk innflytelse - det er ogsa en sgken etter «symbolsk kapital» som anerkjennelse,
status og respekt (jf. Bourdieu). Et skifte i fokus, der en beveger seg bort fra et mal om at
HRM bgr sitte i styret og over til en tanke om at HRM heller bgr delta i mer overordnede
komitéer for @ oppna innflytelse, kan sies i liten grad a ta hgyde for den symbolske effekten
det har for HRM & veere tilstede i styrerommet. Dette dreier seg om bade HR-lederes

opplevelse av profesjonell status, strategiske rolle og innflytelse.

Et sentralt spgrsmal i denne sammenheng er: Dersom det & sitte i styret ikke lenger er
avgjgrende for at en HR-leder skal ha innflytelse i strategiske beslutningsprosesser, hvorfor
er det da fortsatt sa mange HR-ledere som trakter etter & bli strategiske
forretningspartnere? Caldwell (2011) viser til en britisk undersgkelse der det kom frem at
mer enn halvparten av de HR-lederne som faktisk sitter i virksomhetens styre ser pa seg selv
som strategiske forretningspartnere. | tillegg slas det fast at de aller fleste HR-lederne som
deltok i undersgkelsen gnsker en plass i styret. Caldwell viser ogsa til fire forhold der det er
et skille mellom HR-ledere som sitter i styret og de som ikke gj@gr det: HR-ledere i styret er
generelt mer positive i forhold til egen involvering og egne muligheter til 3 pavirke
forretningsstrategien; de er mer positive til HR-funksjonen sin innsats; de vurderer
toppleders forstaelse for HR-funksjonen som bedre, og de er generelt mer positive hva

angar integreringen av HRM sin strategi og virksomhetens strategi. En plass i styret er altsa
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viktig for HR-ledere, selv om det ikke er den eneste maten de kan oppna strategisk

innflytelse pa.

Marchington stgtter absolutt HRM sin plass i styrerommet, men nyanserer bildet noe: «/t is
easy to see how such an opportunity for the profession to cement its standing at board level,
and contribute as a full and equal member of the senior management team, should not be
missed. There are problems with this approach however, not least in its lack of relevance and
meaning to many HR practitioners who work in organisations where the function has never
been allowed a central role. Indeed, in some organisations, HRM will always be treated as a
marginal factor because it is focused around cost reduction and contracting out all but a few

core jobs to suppliers (Marchington, 2008:8).»

Den ovennevnte britiske undersgkelsen viste at andelen HR-ledere som er representert i
virksomhetens styre er hgyest i organisasjoner med mellom 250 og 5 000 ansatte, og lavest i
organisasjoner med mer enn 25 000 ansatte. Disse tallene er interessante i og for seg, men
har i utgangspunktet liten overfgringsverdi til norske og ikke minst nordnorske forhold, der
virksomhetene generelt har feerre ansatte. Undersgkelsen viste ogsa at det er forskjeller
mellom ulike sektorer hva angar styrerepresentasjon; HR-ledere er oftere representert i
styrer innenfor offentlig tjenesteyting enn i andre sektorer. Viktig & ha med seg her er at
virksomhetsstrukturene gjerne er veldig forskjellige i offentlig og privat sektor, og i offentlig
sektor har en gjerne ikke samme form for styre som i private bedrifter. Det er ogsa verdt a
nevne at undersgkelsen viste at den rollen de fleste HR-ledere trakter etter @ oppna, er
nettopp rollen som strategiske forretningspartner. Det er en sterk kobling mellom denne
rollen og det a inneha et sete i styret. Det er ogsa en tendens til at HR-ledere som sitter i
styret generelt ser pa HR-funksjonen i egen organisasjon som strategisk og proaktiv i stedet

for operasjonell og reaktiv (Caldwell, 2011).

2.7.5 Empowerment

HRM akademikere har identifisert en kausal sammenheng mellom kunnskap, ferdigheter,
muligheter, myndiggjort til 3 handle og motivert til 8 handle (Kaufman, 2011; Jiang et al.,

2012). «Empowerment» eller «myndiggjgring» er her et sentralt HRM-begrep og har
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etterhvert blitt et begrep som er tatt inn og iverksatt i mange virksomheter, i hvert fall for
enkelte av de ansatte. Som det ligger i begrepet, innebarer empowerment a gi mer
myndighet til medarbeidere nedover i organisasjonen. Vi bruker her den engelske termen

side om side ved det norske myndiggj@ring.

| Ippet av de siste tiarene har vi sett en utvikling av to komplementaere perspektiver pa
empowerment: et sosio-strukturelt perspektiv, og et som er mer psykologisk betinget. For a

fa en full forstaelse av hva empowerment er, ma vi ha med oss begge disse perspektivene.

Det sosio-strukturelle perspektivet pa empowerment er tuftet pa verdier og ideer knyttet til
demokratitankegangen: Medarbeidere pa lavere niva i organisasjonshierarkiet kan oppna
stgrre innflytelse i arbeidet dersom de far muligheten og har tilgang til relevant informasjon,
stptte og ressurser. Denne formen for myndiggjgring handler altsd om maktdeling gjennom
a delegere ansvar nedover i organisasjonen. En sentral tanke her er at ved & delegere
beslutningsmyndighet nedover, far gverste ledelse mer tid til strategisk og innovativ

tenkning, som igjen fgrer til at organisasjonen utvikler seg videre.

Det psykologiske perspektiver pa empowerment refererer til et sett av psykologiske
tilstander som er ngdvendige for at enkeltindivider skal kjenne en fglelse av kontroll knyttet
til arbeidet sitt. Dette perspektivet er i stor grad rettet mot hvordan ansatte opplever
arbeidet sitt og oppgavene de utfgrer. Myndiggjgring relateres her mot tiltroen de enkelte
medarbeiderne har til det som angar deres egen rolle i virksomheten. Her er visse
tilstander/dimensjoner som er viktige sett i lys av empowerment, blant annet at den enkelte
fgler at det er en mening i arbeidet de utfgrer, at det er selvbestemmelse og autonomi i
arbeidshverdagen, samt pavirkningsmuligheter pa strategiske, administrative og

operasjonelle beslutninger i arbeidet.

Mennesker med hgyere selvfglelse har vist seg a8 vaere mer opptatte av empowerment enn
de med lav selvfglelse. Nar det gjelder demografi, scorer ansatte med hgy utdanning og
heyere «rang» hgyere pa empowerment. Andre demografiske variabler, som kjgnn og alder,

har vist seg ikke a ha noe a si for empowerment.
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Transformativ ledelse har blitt assosiert med flere tilhengere av myndiggjgring blant
bankansatte (Spreitzer, 2007:15). Transformative ledere, som inspirerer til empowerment,
har vist seg a skape en stgrre grad av sosial identifisering med gruppen, noe som igjen har
fort til at de ansatte fgler de har stgrre innflytelse. Videre har ansatte som har en god
relasjon til sin leder, teammedarbeidere og til kundene sine, rapportert om stgrre grad av
myndiggjgring. A ha tillit til lederen sin har ogsa vist seg a veere viktig for & ha en opplevelse

av empowerment.

Flere studier har vist at myndiggjgring er bra, bade for de ansatte og virksomheten de
arbeider for. Nar folk fgler seg myndiggjort pa jobb, far dette gjerne positive konsekvenser
pa individniva, deriblant i form av jobbtilfredshet, sterkere tilknytning til virksomheten og
lavere turnover. | tillegg har empowerment vist seg & vaere bra for blant annet
medarbeidernes effektivitet, produktivitet og motivasjon. Denne formen for myndiggj@ring
leder i mange tilfeller ogsa til en mer proaktiv adferd som kan fgre til stgrre effektivitet i

arbeidet.

2.7.6 HRM-strategi, virksomhetsstrategi og HRM modenhet
«It appears that there are far too many HR executives who view themselves as Human
resource people happen to work in a business, than business people happen to work in the

Human Resource function». (Barney og Wright, 1997:21)

En skriftlig HRM-strategi er en tydelig indikator pa et formalisert HRM i virksomheten og kan
ses i sammenheng med en gkt profesjonalisering av HR-ledelsen. Stgrre bedrifter foretar
oftere ressurskrevende formalisering og standardisering fordi det fgrer stordriftsfordeler
med seg. Slike virksomheter er i snitt minst dobbelt sa store som andre virksomheter og
styringsleddet er som regel sentralisert. Forskning viser en klar tendens til at virksomheter
som har utarbeidet en forretnings- eller virksomhetsstrategi, ogsa har en HRM strategi. En
gkt grad av styring gj@r seg altsa gjeldende pa flere omrader eller nivaer i virksomheter,

deriblant pa HRM omradet (Vabo og Ladegard, 2010).
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En HRM-modenhetsskala beskriver i hvilken grad virksomheter forstar sammenhengen
mellom virksomhetsstrategi og humankapital — og hvilken rolle HRM har i disse fasene.
Kearns betrakter det som en evolusjonaer prosess som viser et historisk skift i tankegangen
om hva ledelse og styring av de menneskelige ressurser innebarer, og ikke minst den
gjengir realiteter: «The Maturity Scale was never intended to be an invention; it is a

reflection of reality (Kearns, 2013:147).»

| fase O er der ingen filosofi i bruk. Ledere reagerer kun pa problemer som oppstar. | fase 1
er det ren personaladministrasjon som utfgres med fokus pa transaksjoner mv. | fase 2
handler en etter et «best-practice» prinsipp som gir en ryggdekning for @ matte sta til ansvar
for avvik som matte oppsta pa et senere tidspunkt. Her er det profesjonell praksis som
utfgres og verdiskapingen er hgyere. | fase 3 er utilstrekkeligheten av «best-practice»
metoden anerkjent og HRM-avdelingen er begynt & male sine aktiviteter og effektiviteten er
hgyere. En vil forbli i denne fasen med mindre utgvende ledelse iverksetter en helhetlig
verdiskapende syklus som starter med a ansette de riktige kandidatene som presterer godt.
| fase 4 kobles evidensbasert kunnskap i sterkere grad til profitt. Behovet for en
giennomgaende humankapitalstrategi adresseres. | fase 5 forsterkes det vitenskapelige
grunnlaget for praksis gjennom gkt satsning pa kunnskap og evidens. | fase 6 har en nadd en
holistisk tilneerming hvor hele organisasjonen er et gjensidig leerende system og

humankapitalen er fullt integrert i alle deler av virksomheten.

Slik er skalaen ikke kun ment for HRM, men for hele organisasjonen. En beveger seg til
hgyre i fasene jo mer ens HRM forankres i en evidensbasert tilnaerming til de menneskelige
ressurser. En gar fra a respondere reaktivt pa problemer til 3 mgte dem grunnleggende
strategisk. Verdiskapingen gker dess mer en beveger seg mot & anse de menneskelige

ressursene som humankapital. (Kearns, 2013).

52



HRM modenhetsskala

Motstand ifra ledelse til & se
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Figur 6. HRM modenhetsskala; bearbeidet fra: Kearns, Paul 2013 & www.hrmaturity.com/a-simple-introduction-to-the-

maturity-scale/

Progresjon kan allikevel bli forhindret. Her plasserer Kearns en konseptuell vegg av
ignoranse hos ledelsen som er til hinder for utvikling, [...] the human capital barrier (Kearns,
2013:145). Ledelsen/ledelsegruppen ser ikke hvilket potensial for verdiskaping som ligger i a
lede og styre humankapitalen mer effektivt. Ingen er i stand til a artikulere eller forsta sin
rolle som samfunnsmessig verdiskaper. Ogsa i fraveer av profitthensyn ma ledere kunne
med eksakte mal kunne svare for hvilken verdi de tilfgrer samfunnet. De beste lederne blir
best ved hele tiden & utvikle seg. Det er dette perspektivet Kearns legger pa skalaen og best

mulig ledelse/verdiskaping er da forstatt som best mulig for samfunnet.

Hovedspgrsmalet er: hvordan kan din organisasjon oppna mest mulig verdi ut av sine folk?
Kompleksiteten i et slikt spgrsmal fanges opp av en standard for en organisasjons
modenhet. Alle ledere og HRM-ansatte er i en modningsprosess. Skalaen tiloyr en mate a
plassere sin ndvaerende posisjon og gir noen hint om veien videre. Modenhetsskalaen som

Kearns henviser til, har ti pilarer den er fundert pa.
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Pilarene er:

1.

10.

Verdiskapende motiv — profitt eller samfunnsmessig? Strekker din organisasjon seg
etter 3 maksimere profitt eller verdi? Forstar virksomheten hvordan disse
st@rrelsene kan vaere gjensidig inklusive?

Humankapital — organisasjonens syn pa sine menneskelige ressurser — Ser du pa dine
folk som en kostnad eller som en verdifull humankapital som produserer signifikant
gjenytelser?

Helhetlig system — graden av integrasjon mellom strategiske planer og
organisasjonsdesign — Er din organisasjon designet til 8 operere som et helhetlig
system?

Leerende organisasjon — innarbeidet kunnskapsledelse — Forstar og besitter din
organisasjon de grunnleggende komponenter til 3 vaere en leerende organisasjon?
Risikostyring — Foretar dere regelmessig en komplett risikoanalyse av dine folk?
Integrasjon — forretning/folk strategi — Har HRM strategien mer preg av a vaere
informerende enn underbyggende i forhold til virksomhetsstrategien?

Filosofi for forbedring — kvalitetssystem — Har dere en filosofi for kontinuerlig
forbedring og hvis s3, har dere et komplett forbedringssystem for de menneskelige
ressurser som gjor filosofien konkret og virksom?

Tillit, engasjement og samarbeid — Vil dere beskrive deres organisasjon som a vaere
preget av fglgende karakteristika: tillit, engasjement og fullstendig samhandling?
Prestasjonssystemer — anerkjenner deres prestasjonssystemer forskjellen mellom
prestasjon, profitt og verdi?

Kommunikasjon — apen og transparent — Er kommunikasjonen i din organisasjon

apen og totalt transparent?

Kuvaas og Dysvik setter opp et lignende skjema med fire niva. Pa det fgrste nivaet opererer

HRM helt for seg selv og er ikke knyttet opp til virksomhetens strategi. Pa niva to kan en

anspore at organisasjonen prgver a tilpasse HRM til strategien. Likevel, tilpasningen er en

endimensjonal Igsning som kun gar fra strategi til HRM og kalles derfor et strategisk

imperativ. P& neste niva er der en gjensidig kobling hvor virksomheten tar hensyn til HRM i

sin utvikling av strategi — for eksempel om gitt strategi er kompatibel med de menneskelige

ressursene en besitter eller om det er maktpaliggende & anskaffe/utvikle menneskelige
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ressurser som gjgr at malene kan nas. Niva fire omtaler de som en, i likhet med Kearns sitt
niva seks, kontinuerlig og likeverdig kobling mellom strategi og HRM, hvor begge parter er

gjensidig premissleverandgr (Kuvaas og Dysvik, 2012) .

Et av hovedfunnene til HR-undersgkelsene 2012 var at mer modne virksomheter bruker ti
prosent mindre av sine ressurser pa administrative oppgaver, og seks prosent mer pa

strategiske oppgaver (HR Norge og Ernst & Young, 2012).

3.0 Metode

| enhver oppgave av denne typen er vi ngdt til 8 ha et bevisst og gjennomtenkt forhold til
metodebruken. A bruke en metode i oppgaveskrivingen innebaerer at vi fglger en bestemt
vei mot et mal. Malet er her problemstillingen var, og metoden sier noe om hvordan vi skal
svare pa den. Mer presist kan vi si at samfunnsvitenskapelig metode gir fgringer for hvordan
vi skal fa informasjon om den sosiale virkeligheten, hvordan informasjonen vi tilegner oss
skal analyseres, og hva informasjonen faktisk forteller oss om forhold og prosesser i

samfunnet (Johannessen et al., 2011).

| denne masteroppgaven bruker vi kvalitativ metode for a samle inn, analysere og tolke
data. Kvalitativ metode innehar ikke én analytisk hovedretning, flere retninger kan brukes.
Ved bruk av denne metoderetningen er derfor gjennomsiktighet i forskningsprosessen

spesielt viktig - forskeren ma vaere dpen om og beskrive alle faser ved forskningsprosessen.

Operasjonalisering innebarer at vi beveger oss fra det generelle til det konkrete - det
handler om a avgrense det omradet forskeren har i fokus. Sagt med andre ord: hvordan kan
vi gjgre problemstillingen forskbar? Hvilke data er det aktuelt & samle inn for & svare pa
problemstillingen var? Begrepet angir hvilke operasjoner vi som forskere ma utfgre for a
kunne registrere teoretiske fenomener som data. | var oppgave tar vi utgangspunkt i teorier,
som vi deretter gnsker a bruke for a analysere virkeligheten i form av de dataene vi samler
inn. Operasjonaliseringen for var del blir da a finne helt konkrete indikatorer pa det
teoretiske fenomenet (Johannessen et al., 2011). Som beskrevet innledningsvis, gjgres dette
blant annet ved a bryte problemstillingen ned i flere forskningsspgrsmal, som er mer

konkrete & arbeide med enn den overordnede problemstillingen. Disse spgrsmalene
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fungerer som indikatorer pa det vi gnsker @ male. Spgrsmalene i intervjuguiden (mer om
intervju lenger ned) er laget pa bakgrunn av forskningsspgrsmalet vart og de uavhengige

variablene, slik dette ble presentert i innledningskapittelet.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesignen vi benytter i denne masteroppgaven er casestudie. Et casestudie er et
studie der ett eller noen fa tilfeller (case) undersgkes i dybden — altsa gnsker vi a finne mye
informasjon om et lite og snevert omrade. | vart tilfelle er det spgrsmalet om hva som
fremmer og hemmer HR-lederes strategiske innflytelse som studeres inngaende.

Datainnsamlingen i denne typen studier er omfattende og detaljert.

Vi bruker tre case, neermere bestemt tre virksomheter, i oppgaven. Ved & samle inn og
undersgke data fra disse casene, far vi informasjon som bidrar til & gi svar pa
problemstillingen var. Som nevnt over far vi pa denne maten mye informasjon om nettopp
disse tre virksomhetene. Pa bakgrunn av at dette er et kvalitativt casestudie med fa case, og
ikke et kvantitativt opplegg der vi henter informasjon om mange virksomheter, kan vi ikke
generalisere funnene vare. Dette innebaerer at vi ikke uten videre kan trekke slutninger om
virksomheter generelt basert pa funn fra disse tre enhetene. Dette kunne vi gjort dersom
antall informanter og undersgkelsesvirksomheter hadde veert stgrre. Men for en
studentoppgave med begrensede ressurser til radighet, bade i form av tid og gkonomi, ma
vi begrense antallet intervjuobjekter. Vi vil likevel finne ut hvordan ting fungerer i akkurat
disse virksomhetene, noe som er interessant i seg selv. Og vi kan ikke utelukke at svarene vi
kommer fram til ved a analysere disse virksomhetene faktisk ogsa vil kunne passe pa andre
virksomheter. Innenfor kvalitativ metode kaller vi dette for overfgring av kunnskap
(Johannessen et al., 2011: 231). Dataene vi samler inn, analyserer og tolker kan altsa ha
overfgringsverdi til andre virksomheter. Dette er noe vi kommer inn pa i analysekapittelet,

der vi ser pa vare funn og sammenligner disse med gjeldende teori pa omradet.
Vi har valgt & anonymisere de tre virksomhetene vi bruker som case i oppgaven. En av
grunnene til det er at det, sett i lys av problemstillingen, ikke er viktig hvordan ting fungerer

i den enkelte, navngitte organisasjon. Sagt med andre ord; vi er ikke interessert i a finne ut
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om HR-leder er mer involvert i strategiske beslutninger i den ene virksomheten enn i de to
andre. Det vi er interessert i er a se pa helheten av funn i disse casene. Pa den maten vil vi

senere kunne drgfte hvorvidt overfgring av kunnskap, som nevnt over, er relevant her.

Som en konsekvens av at undersgkelsesenhetene anonymiseres, har vi gitt de tre
virksomhetene fiktive navn: 1. Hollenderen, 2. Buren og 3. Blamann. De har alle tre til felles
at de er relativt store virksomheter i tromsgregionen, med over 100 ansatte i Tromsg. De
har ogsa kontorer/avdelinger andre steder i landsdelen. De har alle enten egen personal-
/HRM-avdeling ledet av en personalsjef/HR-leder, eller de har en person i en stabsfunksjon
som har ansvar for HRM-omradet, men som ikke ngdvendigvis har tittelen HR-leder. For
enkelthetens skyld, og for at ikke den enkelte organisasjon skal vaere gjenkjennbar, vil vi
konsekvent bruke begrepet HR-leder om denne funksjonen, selv om det ikke er
vedkommende sin reelle tittel. Vi velger ogsa & bruke betegnelsen HRM-avdeling, til tross
for at den enkelte av disse bedriftene muligens bruker begrepet personalavdeling. Likeledes
vil vi bruke begrepene toppsjef og CEO om gverste leder i virksomheten. Ogsa her er det slik

at det i realiteten ikke ngdvendigvis er dette som er deres virkelige tittel.

En annen distinksjon som vi velger ikke a legge vekt pa her, er at det blant de tre casene er
virksomheter som tilhgrer bade offentlig og privat sektor. Dette skaper visse utfordringer
fordi virksomheter i offentlig og privat sektor gjerne har ulik organisasjonsoppbygging, og
det varierer hvilke interne og eksterne aktgrer og interessenter de har a forholde seg til. Til
tross for disse sektorvise forskjellene mener vi at informasjonen vi far tilgang til ved hjelp av
intervjuene vil vaere nyttige for a8 svare pa problemstillingen i oppgaven. Det kunne vaert
interessant & undersgke om det finnes forskjeller mellom privat og offentlig sektor hva
angar HRM sin strategiske innflytelse, men dette er ikke tema her. Dersom dette skulle vaert
et hovedanliggende for oppgaven, matte vi ha undersgkt enda flere case, med god
representasjon fra bade private og offentlige bedrifter. | tilfeller der vi ser interessante
forskjeller mellom bedriftene som vi antar skyldes deres tilhgrighet til offentlig eller privat

sektor, og der ogsa teorien sier noe om dette, vil vi likevel kommentere det.
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3.2 Forskningsmetode

Teknikken vi bruker for @ samle inn data til oppgaven er intervju, neermere bestemt
semistrukturert intervju. Intervju er en samtale med en bestemt struktur og et formal.
Formalet henger sammen med problemstillingen i oppgaven. Den opprinnelige planen var a
intervjue HR-leder og toppleder i case-organisasjonene, totalt syv respondenter. A fa til et
mgte med toppleder i Hollenderen viste seg imidlertid vanskelig, sa her ble det intervju med
assisterende toppleder i stedet. Metodisk er dette ikke helt ideelt, da vi i denne studien skal
sammenligne toppledere og HR-ledere sine svar pa vare spgrsmal og betraktninger pa
omradet. Men som intervjuere er vi prisgitt at respondentene stiller opp, og nar ukene gikk
og vi ikke fikk til et mgte med vedkommende toppleder, valgte vi & kontakte assisterende
CEO i stedet, slik at vi i hvert fall fikk samtale med én respondent i den @gverste ledelsen i

bedriften.

Ved gjennomfg@ring av semistrukturert intervju har informantene stor frihet til 3 uttrykke seg
pa den maten de gnsker, i motsetning til et veldig strukturert opplegg der det er faste
svaralternativer for de ulike spgrsmalene, noe som i mye stgrre grad begrenser
informantene sin mulighet til 3 uttrykke seg fritt. Ved bruk av semistrukturerte intervju far vi
lettere fram kompleksitet og nyanser enn om vi for eksempel hadde benyttet et
ferdigskrevet spgrreskjema og fulgt dette strengt. Under intervjuet bruker vi diktafon for a
veere sikker pa at vi far med oss all den informasjonen informantene gir oss underveis. Dette
bade letter og kvalitetssikrer arbeidet med a analysere data i etterkant. Det enkelte intervju
transkriberes slik at vi ogsa har det i skriftlig format. Et skriftlig dokument er nyttig a
forholde seg til nar vi skal analysere dataene. Etter at studien er avsluttet vil all informasjon
vi henter ut i forbindelse med intervjuene, bade muntlig og skriftlig (transkribert versjon),

slettes i henhold til gjeldende regelverk hos personvernombudet for forskning.

Intervju som metode tillater oss & ga i dybden for & finne ut av det vi undersgker. Et
semistrukturert intervju innebaerer at vi i forkant av intervjuet utarbeider en intervjuguide
med spgrsmal vi gnsker svar pa. Denne intervjuguiden hjelper oss med a holde orden pa
tema og spgrsmalene vi gnsker a stille, den sikrer at vi faktisk stiller de samme spgrsmalene
og har det samme opplegget overfor alle informantene, samtidig som den tillater oss a

foreta avsporinger som er relevante for problemstillingen. Den tillater oss ogsa a ha en
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friere dialog med informantene, noe som er helt ngdvendig forutsatt problemstillingen var.
Vi ville ikke fatt den informasjonen vi trenger for & svare pa problemstillingen ved for
eksempel kun a benytte oss av dokumenter skrevet av og for virksomheten. Slike
dokumenter kan likevel vaere nyttige for a undersgke visse forhold knyttet til
problemstillingen, for eksempel for a finne ut av den enkelte virksomhets organisasjonskart

og strategidokumenter.*

3.2.1 Et kritisk blikk pa intervju som metode

Bruk av intervju for @ samle inn informasjon er ikke helt uproblematisk og det gir oss ikke
automatisk alle opplysningene vi trenger. Som intervjuere er vi ngdt til 8 vaere bevisste pa
hva rollen innebzerer. Intervjuene er ngdvendige for oss, men helt frivillige for
informantene. Informasjonen vi far ut av intervjuet er avhengig av at vi klarer a etablere en
god relasjon til informantene. Maten vi innleder og legitimerer prosjektet vart pa overfor

informantene vil vaere avgjgrende for informasjonsverdien (Johannessen et al., 2011).

Det faktum at vi bruker intervju som metode er ogsa en viktig bakgrunn for at vi har valgt a
anonymisere casene: Vi mener det vil vere lettere a fa virksomheter til & bli med i
undersgkelsen pa den maten. Noen vil kunne vegre seg for a sta fram med enkelte
opplysninger dersom de vet at andre i ettertid vil kunne lese hva de har uttalt. Enkelte av
spgrsmalene i intervjuguiden er direkte og stilles til bade toppsjef og HR-leder, noe som kan
tenkes & pavirke zerligheten i svarene. Det kan tenkes at noen respondenter gir oss den
informasjonen de tror vi gnsker a hgre, eller at de rett og slett gir informasjon som er mer
betegnende for hva de gnsker for virksomheten, i stedet for hvordan situasjonen faktisk er i
dag. Dette er typiske «fallgruver» ved intervju, som vi som forskere ma vaere bevisste pa
underveis og nar vi skal tolke og analysere data. Denne type feilinformasjon vil kunne vaere
spesielt fremtredende i tilfeller der en vet at andre i ettertid vil kunne stille spgrsmalstegn
ved hva den enkelte respondent har svart, og eventuelt konfrontere vedkommende med

dette.

4 Intervjuguide er vedlagt appendiks.
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Videre er rammen rundt det enkelte intervjuet viktig. Det er ngdvendig at vi finner et sted
der vi kan snakke uforstyrret, og som begge parter er komfortable med & veere pa. |
forbindelse med denne oppgaven har vi pa forhand gjort avtale med den enkelte informant
om 3a foreta intervjuene i lokalene deres. | utgangspunktet gnsket vi a legge samtlige
intervjuer i en virksomhet til samme dag. Dette fgrst og fremst av praktiske arsaker for oss
selv, da det er mest effektivt med tanke pa reisetid og ressursbruk. Men det har ogsa den
fordel at nar vi har foretatt fgrste intervju i en organisasjon, vil vi ha dette friskt i minne nar
vi deretter samtaler med neste respondent i samme virksomhet. Vi vil saledes kunne fglge
opp uttalelser fra fgrste intervju ved neste intervju - selvfglgelig uten a avslgre hva tidligere
respondent har sagt. Til tross for dette gnsket vart, viste det seg vanskelig a fa to eller tre
intervju lagt til samme dag i to av virksomhetene. Mennesker i lederposisjoner er ofte
travle, og det a finne tidspunkt som passer med kalenderen til to ledere og oss selv var ikke
mulig innenfor den perioden vi gnsket a gjennomfgre intervjuene. Vi mener imidlertid at
dette ikke har noen stor betydning for dataene vi har fatt av den enkelte respondent, de
ville sannsynligvis gitt de samme svarene uavhengig av om vi hadde intervjuet en kollega av
dem pa samme dag. For hukommelsen sin del er det heller ikke avgjgrende siden vi bruker

diktafon og enkelt kan repetere all informasjon i etterkant at et intervju.

En annen svakhet ved intervju som metode er den sdkalte intervjueffekten, som kan ogsa
bidra til a8 pavirke svarene vi som forskere far. Dette har & gjgre med hvordan vi som
intervjuere oppfattes av informantene. Forhold som alder, kjgnn og utseende kan bidra til a
skape bade avstand og naerhet mellom intervjuer og informant. Usikkerhet og manglende
erfaring med intervju kan ogsa pavirke hvordan vi som intervjuere oppfattes av
informantene. Vi har likevel ikke opplevd dette som utfordrende. Vi har begge veert til stede
ved alle intervjuene. En av oss har stilt spgrsmalene i intervjuguiden, mens den andre har
lyttet og stilt oppfelgingssp@rsmal. Fordelen med a veere to intervjuere er at vi er to stykker
som lytter, to som stiller spgrsmal om noe er uklart, samt at begge har sin opplevelse av
intervjuet - noe som er nyttig nar vi i etterkant skal tolke og analysere informasjonen. Vi har

utfylt hverandre godt i intervjusituasjonen.
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3.3 Evaluering av forskningsmetode

Validitet, i dette tilfellet begrepsvaliditet, fokuserer pa forholdet mellom det generelle
fenomenet vi undersgker og dataene vi samler inn. Det avgjgrende spgrsmalet her er om
dataene vare er gode (valide) representasjoner av det generelle fenomenet? Validitet er
ikke absolutt, men det er et kvalitetskrav som kan vaere tilnsermet oppfylt. Vi snakker gjerne
om dette som et malingsfenomen; er det samsvar mellom det generelle fenomenet som

skal undersgkes og selve malingen /operasjonaliseringen (Johannessen et al., 2011).

Innenfor kvalitativ metode omtaler vi gjerne validitet i betydningen: Undersgker vi na det vi
har til hensikt 8 undersgke? Er det slik at framgangsmaten var og funnene vare faktisk svarer
til formalet med studien og representerer virkeligheten? Dette har altsa a gjgre med
troverdighet. Det er flere mater a sikre seg at dataene er valide, bade vedvarende
observasjon, metodetriangulering (benytte ulike metoder) og det a formidle resultatene til
respondentene for 8 fa en bekreftelse pa dem kan veaere nyttig (Johannessen et al., 2011). |
vart tilfelle ville sistnevnte mate veaert den lettest gjennomfgrbare: a formidle resultatene fra
det enkelte intervju til den enkelte respondent. P& den maten kunne respondenten lest
gjennom teksten, sett hvordan vi har valgt a gjengi informasjonen vedkommende har gitt
oss og eventuelt gitt tilbakemeldinger pa det. Men igjen er det oppgavens begrensede
omfang og vare ressurser i form av tid til radighet som gjgr at vi ikke foretar denne
dobbeltsjekken av dataene vi far inn. Det at vi har veert to intervjuere til stede ved alle
intervjuene gj@r oss ogsa tryggere pa at vi har riktig og samme oppfatning av dataene vi har

fatt inn.

Reliabilitet pa sin side handler om datas palitelighet. Dette omfavner bade ngyaktigheten av
undersgkelsens data, hvilke data som brukes, maten de samles inn pa og til sist hvordan de
bearbeides. | vart tilfelle vil viktige spgrsmal knytte seg til ngyaktigheten av informasjonen vi
far inn i Igpet av intervjuene og hvordan vi bearbeider og bruker denne informasjonen. Det
ma likevel understrekes at reliabilitet ikke er like hensiktsmessig i kvalitative som i
kvantitative forskningsopplegg. Dette fordi datainnsamlingsteknikken ikke er like strukturert
som i kvantitative opplegg. | tillegg er observasjonene forskeren gjgr mye mer verdiladede

og kontekstavhengige (Johannessen et al., 2011).
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Et siste punkt vi gnsker & nevne i denne sammenheng er at nar en forsker bruker seg selv
som instrument i forskningen, slik vi har gjort her, innebaerer dette at vi som forskere tar
med oss var bakgrunn og vare erfaringer inn i studien. Den enkelte av oss vil tolke dataene
pa var egen erfaringsbakgrunn. Vi er derfor tilbake til det som ble skrevet over om
viktigheten av at forskeren gir en apen og detaljert beskrivelse av hele forskningsprosessen

(Johannessen et al., 2011: 230).

4.0 Empiri: viktige funn i den enkelte virksomhet

Vi skal i dette kapittelet presentere viktige funn fra den enkelte virksomhet. Med viktige
funn tenker vi pa opplysninger respondentene har gitt oss i Igpet av intervjuet, som vi
mener er spesielt interessante sett i lys av forskningsspgrsmalet for oppgaven. Vi
presenterer bedriftene hver for seg og kategoriserer dataene under overskrifter relatert til
de uavhengige variablene som vi introduserte i innledningskapittelet. Vi understreker at
dataene vi presenterer i dette kapittelet er «hovedfunn» og at vi ikke gar inn pa detaljniva

her. For detaljer og ikke minst analyse av funnene, henviser vi til analysekapittelet.

4.1 Blamann

4.1.1 Generelt inntrykk av virksomheten

Her intervjuet vi to personer; toppleder samt HR-leder. Intervjuene ble gjennomfgrt pa
samme dag. Begge respondentene ga gode og reflekterte svar pa vare spgrsmal. HR-leder ga
inntrykk av @ veere mer konkret i sin omtale av HRM, blant annet nar det gjelder hva som er
typiske HR-oppgaver og —ansvar. Toppleder sitt syn pa HRM virket & vaere preget av at
toppleder ser prosessene i organisasjonen i en stgrre sammenheng, ikke bare i et HRM-
perspektiv. Begge respondentene hos Blamann ga inntrykk av a ha stor tillit til hverandre,
hverandres rolle og oppgaver. De var ogsa ganske samstemte i flere uttalelser. Begge
snakket blant annet om viktigheten av autonome og myndiggjorte medarbeidere, som selv
kan ta ansvar for egne oppgaver og oppgavene som ligger til gruppen de tilhgrer. Toppleder
trakk i flere sammenhenger fram det faktum at han @gnsker myndiggjorte og ansvarlige
medarbeidere, ikke bare i HR-funksjonen, men i hele virksomheten. Det ble ogsa
understreket av begge to at det 8 ha kunnskap om mennesker er viktig nar en jobber med

HRM.
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4.1.2 Rolle- og selvforstaelse hos HR-leder

HR-leder var veldig bevisst pa sin rolle og hvordan hun selv har bidratt til 8 utforme den.
Denne lederen har en annen fagbakgrunn enn sin forgjenger i stillingen, og hun var tydelig
pa at bakgrunnen hennes, samt henne personlige egenskaper og erfaringer hun har gjort
seg underveis, er med pa a prege hvordan akkurat hun utformer rollen som HR-leder. Nar
det gjelder hennes egne oppgaver, var hun tydelig pa at disse er av en form for overordnet
karakter sammenlignet med linjelederne i organisasjonen, som er de som har tettest
kontakt med enkeltansatte. Hun presiserte at en av de viktigste oppgavene henne pa HRM-
omradet er 3 ha et overordnet blikk pd prosesser i organisasjonen, deriblant hvordan
personalet rekrutteres, opparbeider seg kompetanse og utvikler denne, samt overordnede

oppgaver knyttet til HMS og arbeidsmiljg.

Nar det gjelder HR-leders oppfatning av om hun er tilstrekkelig bemyndiget av sin
overordnede til 3 ha en strategisk posisjon, mente hun at hun er det, blant annet som fglge
av at hun sitter i gruppen som arbeider tettest opp mot toppleder og er hans na&rmeste
radgiver. Dette er en posisjon som gir tilgang til viktig informasjon. Hun mente ogsa at det i
stor grad er sammenfall mellom hvordan hun selv og @verste leder i virksomheten ser pa

hennes rolle. Dette ble bekreftet av toppleder.

Hva angar strategiplaner, har virksomheten planer som den ma forholde seg til pa flere felt.
Et eget dokument kalt strategiplan for HR-funksjonen finnes ikke, men totalen av planer og

feringer for organisasjonen er stor, og ogsa HRM-omradet dekkes av dette.

4.1.3 Samhandlingskultur internt

Blamann har mange mgtearenaer og mange tanker rundt samarbeid. Ulike
organisasjonsplaner i virksomheten presiserer pa hvilken mate ulike grupper av ansatte skal
arbeide sammen. Virksomheten har bade uttalte mal om og praksis pa samhandling. En
egen verdiplakat, utarbeidet av de ansatte i fellesskap, henger godt synlig i lokalene og skal
stimulere til samhandling og det a ta helhetlig ansvar. Samhandlingsarenaene er bade
uformelle, blant annet ved at mange ansatte henvender seg til en kollega de har tillit til nar

de lurer pa noe, og formelle, for eksempel i form av teamarbeid. | henhold til HR-leder er de
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ansatte i mange tilfeller avhengige av a samarbeide, bade fordi flere medarbeidere kan
vaere involvert i de samme sakene og fordi man av og til mgter pa problemstillinger som en
kollega kan ha bedre kompetanse pa enn en selv. Toppleder uttalte at det av ulike grunner
for tiden er visse utfordringer knyttet til samhandling. Grunnholdningen om at de skal

samhandle og vaere en helhet ligger imidlertid fast.

4.1.4 Toppleder/CEO sin oppfatning av HRM

Toppleder hevdet at god mentalhygiene blant de ansatte er viktig, og at HRM har en rolle
nar det gjelder 3 tilrettelegge for dette. Summen av et dynamisk, verdibasert og
rutinebasert tilrettelagt HRM bgr vaere mentalhygiene, trivsel, trygghet, en opplevelse av
ivaretakelse og av a bli sett. «Rutiner som gir trygghet, at de ansatte vet hva de skal gjare,
det synes jeg faktisk er noe av totaliteten. HR er for meg noe av det samme som G drive

ledelse (sitat toppleder).»

Virksomhetslederen var ogsa av den oppfatning at HRM har to innpakninger: Den ene er
den verdibaserte grunnlagstenkningen nar det gjelder hvordan man omgas, stimulerer og
tar vare pa mennesker. Det andre er det han kalte for formalismen; sentrale dokumenter
som arbeidsmiljgloven og andre gjeldende lover og avtaler i arbeidslivet. Videre mente han
at HRM i egen virksomhet har den rette kompetansen til a8 utgve sitt HRM-ansvar pa den
maten toppleder mener de bgr bidra. | denne sammenheng ble det ogsa gitt uttrykk for at
«riktig» faglig bakgrunn ikke er alt for en HR-leder, vedkommende ma i tillegg til 8 ha den

rette fagkompetansen ogsa ha de rette egenskapene til a utgve godt HRM-arbeid.

4.1.5 Formell forankring/plassering i organisasjonen

Blamann er en ordinaer linje-staborganisasjon pa to nivaer. HR-leder er plassert i staben som
jobber tett opp mot toppleder. Det er ikke noe overordnet styre i virksomheten, men HR-
leder sitter i to ulike ledergrupper. Den ene bestar av linjelederne i organisasjonen, den
andre bestar av staben som toppleder har knyttet til seg som en egen radgivnings-
/ledergruppe. Sistnevnte ledergruppe jobber strategisk, blant annet med planlegging av
mgter med den fgrstnevnte ledergruppa. HR-leder selv uttalte at det at de er sapass fa i

ledergruppa, bidrar til a gi gkt innflytelse. | tillegg understreket hun ogsa i denne
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sammenheng at hennes rolle har blitt bade tydelig og synlig i organisasjonen pa bakgrunn av

maten de har jobbet med hennes rolle.

4.1.6 HR-leder sin kompetanse
HR-leder har lederutdanning og holder na pa med et masterstudium, der hun fordyper seg
innenfor HRM-omradet. Hun har i tillegg mange ars ledererfaring, bade fra navaerende

arbeidsgiver og fra andre virksomheter.

Pa spgrsmal om hva som er den viktigste kompetansen HRM kan ha for @ ha strategisk
innflytelse i virksomheten, svarte hun at man ma ha strategisk kompetanse. | dette la hun
blant annet organisasjonsforstaelse, det & kunne ngste opp i de tingene som er i
organisasjonen og prgve a bruke disse elementene til a se fremover. | tillegg mente hun at
nar man skal jobbe med mennesker trenger man en kompetanse pa felt som har med
mennesker a gjgre. Selv har hun gode kunnskaper pa forholdet mellom jobb og helse. Til sist
nevnte hun at det er viktig a kunne faget til bedriten man jobber i. Ikke pa detaljniva slik at
man kan ga inn og ta over oppgavene til de ansatte, men slik at man forstar hva de ansatte
star i og holder pa med. Dette handler ogsa om a se en helhet i bedriften og rammene rundt

det de ansatte jobber med.

4.1.7 Tilgang pa og nytte av IT-verktgy

Blamann har flere personalsystemer, blant annet Ignnssystem og system for registrering av
tid. De har ogsa et kompetanseverktgy der den enkelte ansatte kan registrere sin
CV/kompetanse, og der medarbeidersamtaler, utviklingsplaner og lignende registreres. Hva
angar sistnevnte system, mangler det per i dag en mulighet for at HR-leder kan se
informasjonen som ligger her pa et aggregert niva. Den enkelte linje-/personalleder har
tilgang til a8 se data om egne ansatte og bruker systemet i samtale med sine ansatte. Men
HR-leder har ingen mulighet til & ta ut statistikk, kvalitetssikre at den enkelte medarbeider
legger inn sine opplysninger og at medarbeidersamtaler registreres her. Dette gjgr at det pa
naveerende tidspunkt ikke er mulig for HR-leder & bruke systemet pa en strategisk mate.
Men nar det gjelder forhold som fravaer, fraveersoppfglging og IA-arbeid s har HR-leder

gode tilganger.

65



4.2 Buren

4.2.1 Generelt inntrykk av virksomheten

Pa bakgrunn av virksomhetens interne struktur, intervjuet vi tre respondenter hos Buren:
CEO, gverste HR-leder og en HR-leder i mellomlederposisjon. Den fgrste vi mgtte var
gverste HR-leder, deretter mgtte vi HR-mellomleder timen etterpa, og CEO uka etter.
@verste HR-leder har det overordnete strategiske ansvaret innenfor HRM-omradet, men vi
har likevel valgt ogsa a inkludere HR-leder 2 i studien da oppbyggingen av organisasjonen er

slik som den er, og HR-leder 2 vil kunne gi relevante og interessante svar.

Et generelt inntrykk som vi satt igjen med etter intervjuene, var at de tre respondentene
virket veldig samstemte pa flere omrader. Det var spesielt slaende hvor godt innarbeidet
organisasjonens visjon ser ut til a8 vaere, og hvor godt forankret denne er i arbeidet med a
jobbe etter organisasjonens mal og strategier. Siden vi kun har pratet med tre respondenter
i lederposisjoner, er det selvfglgelig umulig & vite om visjonen er like godt innarbeidet blant
gvrige ansatte. Det ble ogsa uttalt at stolthetsdimensjonen er viktig; medarbeiderne skal
vaere stolte av arbeidsplassen sin og det arbeidet de utfgrer. Hva angar HRM sin rolle og
oppgave i virksomheten, sa virket de tre respondentene samstemte pa at HRM sitt bidrag er
viktig. Det ble blant annet poengtert at HRM sitt arbeid er veldig sentralt for at
organisasjonen til enhver tid skal ha kompetente og motiverte medarbeidere, slik at
bedriften pa den maten kan na sine mal. Strategier generelt ble trukket frem som viktige i
arbeidet mot maloppnaelsen, men to av de tre respondentene var likevel tydelige pa at
store fyldige strategidokumenter ikke er veien 3 ga. Det er viktigere med konkrete, tydelige
budskap som sier noe om hva organisasjonen som helhet og de enkelte medarbeiderne skal
strekke seg etter. CEO uttalte endatil at noe av det han jobber med er strategiforenkling, og
at dette da er nedbrutt i en veldig enkel visjon. HRM-avdelingen har ikke et eget
strategidokument eller en egen strategi, noe som henger sammen med tanken om at HRM-
avdelingen skal arbeide for at Buren skal na sine mal og leve opp til sin visjon, pa lik linje
med de andre medarbeiderne i organisasjonen. Alle ansatte ma vaere opptatte av a utfgre
sine oppgaver, slik at organisasjonen som helhet trekker i samme retning og jobber mot

samme visjon.
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4.2.2 Rolle- og selvforstaelse hos HR-leder

Begge lederne pa HRM-siden ga inntrykk av & veere veldig bevisste pa hvilken rolle HRM har i
organisasjonen. Som gverste HR-leder uttalte: «Vi innretter HR etter hva det er vi skal
realisere som relevant partner.» Fglgende sitat uttalt av HR-mellomleder poengterer godt

inntrykket vi fikk av hvordan de to HR-respondentene ser pa HRM sin rolle:

«For G lykkes med det (G nd mdlene) er vi ngdt til G ha medarbeidere som er bdde
kompetente og motiverte til G gjgre jobben sin. Og det er kjernen av den jobben jeg har, det
er @ sgrge for at vi far inn folk med den rette kompetansen i henhold til de strategiske
madlene, at vi utvikler den og foredler den i retning av strategien var til enhver tid, slik at vi

hele tiden har en kompetansebeholdning som treffer de forretningsmessige malene.»

Et annet begrep som ble trukket fram av de to respondentene pa HRM-siden, er det som har
a gjore med oversetting. HR-mellomleder uttalte at en veldig viktig oppgave for HRM er & ha
«oversetterkompetanse.» Dersom en virksomhet har en visjon eller uttalte mal som
organisasjonen skal strekke seg etter, sa er en viktig HRM-oppgave & konkretisere dette i
form av & svare pa spgrsmalene «Hva betyr dette for oss, hva er var rolle og var forstaelse

av dette, slik at dette malet kan realiseres?»

Her er ingen egen HRM-strategi, men HRM har en aktiv rolle i & analysere hvilken
kompetanse som trengs slik at organisasjonen sine mal skal nas, ansette de riktige
medarbeiderne, samt utvikle kompetansen til de ansatte i trad med kompetanseanalysen. |
tillegg ble det uttalt at det & motivere medarbeidere er viktig: «Det nytter ikke hvor
kompetent du er, at det treffer forretningsstrategien, hvis du ikke har lyst til G gd pa jobb og
synes det er artig @ veere der...» (sitat mellomleder). Det ble ogsa uttalt at lederskapet er
den kanskje beste enkeltfaktoren for a realisere en strategi, og da er HRM sin oppgave a

bidra til at lederne er de beste versjonene av seg selv.

Begge lederne pa HRM-feltet var tydelige pa at de er bemyndiget av sin overordnede til 3 ha
en strategisk posisjon. @verste HR-leder sa at sa lenge det er innenfor virksomhetens
strategi, sa har vedkommende alle fullmakter. Begge ga uttrykk for at den gverste ledelsen

lytter, har tillit til og er nysgjerrige pa kompetansen som finnes i virksomheten, og gnsker a
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bruke den i de strategiske beslutningene. Disse to respondentene sa ogsa at det er viktig a
«ta en posisjon», ta ansvar og tydelig gi uttrykk for sine meninger. HRM ma vaere proaktiv,

fremoverlent og i forkant.

4.2.3 Samhandlingskultur internt

Her er ingen formelle uttalte md/ om samhandling, men for at organisasjonen skal klare a
levere et godt produkt er det en betingelse at involverte parter blant de ansatte samhandler
«i kulissene». Samhandling er en ngdvendighet for at Buren skal fa maksimalt ut av
kompetansen de sitter pa. «Samhandling er institusjonalisert som en metode, mer enn som
et uttalt mal» (sitat gverste HR-leder). Ellers er Buren preget av en kultur med mange
formelle mgter. @verste ledelse i virksomheten, der ogsa gverste HR-leder sitter, mgtes en
gang per uke. | etterkant av mgtene far hele HRM-avdelingen raskt utlevert informasjon om
saker som har blitt diskutert. Begge vare respondenter fra HRM ga uttrykk for at
organisasjonen har en raushet for a dele informasjon, og at utfordringen mange ganger er a

sile ut den viktigste informasjonen:

«Informasjonsflyten er veldig god, og det gdr vel pa at her er en holdning om at vi ikke kan
ha en organisasjon der ikke hver og en av oss kjenner visjonen og strategien til Buren, den

skal vi ha et eierskap til» (sitat HR-mellomleder).

Pa mellomlederniva er det ogsa hyppige mgter. Den interne kulturen er preget av at det er
lett & ta kontakt med andre dersom man lurer pa ting, og bade kunnskapsdeling og
erfaringsutveksling ble trukket fram som viktig for at de skal vaere en «laerende

organisasjon.»

4.2.4 Toppleder/CEO sin oppfatning av HRM

Toppleder var tydelig pa at HRM er viktig, bade som funksjon og som avdeling. Det 3 se
ansatteperspektivet i alt man gjgr, det er en viktig oppgave for HRM. Dette pa bakgrunn av
det faktum at i en virksomhet som Buren er det menneskene som er den viktigste
innsatsfaktoren. En av HRM sine store oppgaver blir da a sgrge for at organisasjonen til

enhver tid har gode medarbeidere som er motiverte, som de utvikler, som virksomheten
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klarer & beholde og som jobber i samme retning. Videre mente toppleder at det er uheldig
dersom man i en virksomhet sier at «HR-perspektivet, det er noe som HRM-avdelingen gjgr»
og «HR tar seg av de der menneskelige greiene.» Toppleders syn var at HRM ma vaere sa
integrert som mulig. HRM har en viktig rolle, blant annet i a8 systematisere, gi verktgy og
hjelpe med konsistensen i en organisasjon. Toppleder forsterket HR-ledernes inntrykk av at
HR-leder er tilstrekkelig bemyndiget til & ta en strategisk posisjon. Toppleder mente faktisk
at mandatet er stgrre enn det som i dag praktiseres, og at her er rom til a fylle rollen i enda

st@rre grad.

4.2.5 Formell forankring/plassering i organisasjonen

| Buren er HRM plassert som en form for stgttefunksjon. Linje-stab-begrepet er et begrep de
ikke gnsker a bruke, fordi stab her tolkes som et negativt ladet begrep. | stedet blir HRM hos
Buren definert som «en muskel vi bruker for & stgtte opp om de ulike prosessene som
forretningene hver dag gjor.» @verste HR-leder sitter i organisasjonens gverste ledelse, noe
som ble trukket fram som en understreking av HR-funksjonen sin viktige rolle. Begge HR-
respondentene mente at HRM sin plassering pa organisasjonskartet, med et sete i gverste
ledelse, er avgjgrende for at HRM skal kunne bidra strategisk i virksomheten. Ogsa
toppleder hevdet at det er viktig at HR-leder sitter i organisasjonens gverste ledelse. P3
denne maten far hun ogsa tilgang til all strategisk informasjon, og ikke minst; bidra til a
utforme denne. Samtidig ble det ogsa her understreket at organiseringen ikke er alt, det er
opp til den enkelte hvordan man velger a gripe rollen sin, ta ansvar, sgrge for 3 fa

informasjon og finne den kraften man trenger for a gjgre en god jobb.

4.2.6 HR-leder sin kompetanse
Begge HR-ledere i Buren har ledererfaring fra tidligere arbeidsgivere. | tillegg har de tatt
ulike organisasjons- og lederkurs, enten som ledd i opprinnelig utdanning eller som etter-

/videreutdanning.

@verste HR-leder mente at noe av det aller viktigste HRM kan bidra med i en virksomhet, er
a ha en forstaelse av kulturen som eksisterer i virksomheten, kulturen som sier noe om

hvordan man arbeider, driver forretninger, driver ledelse. HRM ma forsta hva som skal til for

69



at andre skal kunne gjgre jobben sin pa en god mate, slik at den enkelte linjeleder sier «hva
skulle jeg gjort uten HRM?» HR-mellomleder uttalte at en av de viktigste kompetansene til
HRM er den allerede nevnte «oversetterkompetansen», det @ kunne omdanne de
organisatoriske malene til hva det betyr for den enkelte, og deretter evne 3 tilrettelegge for
dette pa en god mate. | tillegg ble det hevdet at en HRM-avdeling ma kjennetegnes av
dyktige medarbeidere og HR-leder ma kjenne at de ansatte puster han/henne i nakken hva

angar faglig dyktighet.

4.2.7 Tilgang pa og nytte av IT-verktgy

Buren har flere typer IT-verktgy. De har en systemkjerne som forvalter ansattedata og er til
hjelp i forbindelse med personalforvaltning generelt, ferielister, Ignnskjgring og lignende. |
tillegg har de HRM-systemer som stgtter opp om de ulike delprosessene, deriblant et
system som de bruker i forbindelse med Ignnsfastsettelse, samt et system som de nyttiggjgr
seg i rekrutteringsprosesser. Buren benytter ogsa et sakalt «laeringshus», som er en form for
e-laering som inneholder bade kurs, kompendier og lignende som kreves for at de ansatte
skal kvalifisere seg til ulike roller i jobben. | tillegg holder Buren pa med a implementere en
kompetanseportal, som er et system som skal bidra til at de kan arbeide mer strategisk med
kompetansestyring i organisasjonen. Ambisjonen er at dette skal veere et viktig virkemiddel i
forbindelse med karriereplaner og —utvikling, men de har fortsatt en vei & ga fgr de kan
bruke dette systemet helt slik de gnsker. Nar dette systemet er implementert, er malet at
det skal brukes som et verktgy som kan forsterke den strategiske dimensjonen av HRM-

arbeidet.

4.3. Hollenderen

4.3.1 Generelt inntrykk av virksomheten

| denne virksomheten gjennomfgrte vi to intervjuer; interviju med HR-leder og med
assisterende toppleder. Opprinnelig skulle vi treffe toppleder, men det viste seg etter hvert
at det ikke var mulig & giennomfgre intervju med vedkommende. Vi hadde likevel en god og
informativ dialog med bade HR-leder og assisterende toppleder, og fikk nyttig og interessant

informasjon fra dem begge. Denne virksomheten skiller seg noe fra det to foregdende med
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hensyn til intern struktur og ansvarsforhold. Men et hovedinntrykk ogsa her var at HRM har
funnet sin plass og rolle i organisasjonen, og i stor grad er deltakende pa arenaer der
beslutninger fattes. HR-leder har hatt denne stillingen i mange ar og kjenner bade stillingen
og virksomheten godt, og har for @vrig lang erfaring med ledelse i virksomheten.
Assisterende toppleder er ogsa godt kjent med organisasjonen etter mange ars

ansettelsesforhold der, selv om naveaerende stilling er relativt ny.

| Hollenderen er det mange ulike strategidokumenter a forholde seg til, deriblant budsjett-
og okonomiplaner som er bygd opp av strategiplaner fra de enkelte avdelingene. Det
eksisterer ikke noen overordnet strategiplan for hele virksomheten, men ulike avdelinger,

deriblant HRM, har en egen strategiplan.

4.3.2 Rolle- og selvforstaelse hos HR-leder

Hos Hollenderen er HRM plassert som en stgttefunksjon i organisasjonen. HR-leder har det
totale fagansvaret for HRM, slik det er i en klassisk funksjon. | tillegg til den daglige ledelsen
av HRM-avdelinga er lederveiledning og det & fungere som sparringspartner for linjeledere
nar de har behov for a diskutere saker, sentrale oppgaver for HR-lederen. Han arbeider ogsa

mye med omstillinger og vanskelige personalsaker, der gvrige ledere har behov for bistand.

HR-leder ga inntrykk av a ha et veldig bevisst forhold til sin rolle. | likhet med HR-leder i
Blamann var han tydelig pa at en slik rolle utvikler seg over tid og at den som innehar HR-
lederrollen er selv med pa a forme den. Han opplever a veere tilstrekkelig bemyndiget av sin
overordnede til 3 ta en strategisk posisjon, men problematiserte litt omkring de flytende
overgangene mellom hva som er strategiske oppgaver og hva som er operativt. Hans
inntrykk var at det i stor grad er sammenfall med hvordan han ser sin rolle og hvordan

toppleder ser rollen hans, selv om det alltid vil vaere elementer de to vil se ulikt pa.

4.3.3 Samhandlingskultur internt

Hollenderen har mange mal om samhandling. Selv sitter HR-leder i ledergruppa og har pa
den maten en formell arena hvor han treffer gvrig ledelse. | tillegg er det mange mgter med
de ansatte, fgrst og fremst gjennom de ansattes organisasjoner. Dette er mgter som
medbestemmelsesmgter, arbeidsmiljgutvalg og andre partssammensatte utvalg. Det er et

mal for HRM 3 ha et godt samarbeid med arbeidstakerorganisasjonene.
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Assisterende toppleder uttalte at det er g@verste ledelse og dens stab som har det
overordnede koordineringsansvaret i organisasjonen, og i saker som bergrer flere parter
skal gverste ledelse inn. Ogsa hun understreket at her er mange mgtearenaer for ulike
ledergrupper og at de gverste lederne, inkludert HR-leder, har jevnlige mgter. | enkeltsaker
setter de gjerne sammen temabaserte, tverrfaglige grupper. Hun var ogsa tydelig pa at de i
visse tilfeller nok kan bli enda bedre pa @ samordne. Dette mente hun i stor grad handler om
hvilke reflekser som finnes i organisasjonen for a tenke at «dette er en sak som bergrer
andre», og at de da ma ta dette opp pa et tidlig tidspunkt - altsa i god tid fgr saken er
ferdigbehandlet. Hva angar samhandling med de tillitsvalgte er det HR-leder og hans folk

som i st@grst grad styrer med dette, det er ikke noe gverste ledelse ser sa mye til.

4.3.4 Toppleder/CEO sin oppfatning av HRM

Assisterende toppleder mente at HR-leder er bemyndiget av sin overordnede innenfor de
rammer og oppgaver som tilligger rollen som HR-leder. Pa spgrsmalet om hun mener det er
sammenfall mellom hvordan HR-leder ser pa sin rolle og mulighetene til 8 oppna strategisk
innflytelse, og hvordan toppleder ser pa dette, svarte hun at det nok er bade 6g - men at det
i utgangspunktet er ssmmenfall og at HR-leder definerer rollen innenfor stillingsbeskrivelsen

sin.

«Det handler jo om lederroller og om hvor sterk styring man har pa det man holder pg med.
Og jeg tror nok at der er det frihet inntil du beviser det motsatte. [...] Straks man (ledelsen)
kommer inn med det styringsgrepet betyr det jo at man har et annet syn enn HR pd en sak»

(sitat ass. toppleder).

Hun utdypet videre at dette handler om prioriteringer internt, for eksempel om hvordan

man prioriterer ressursene sine og hvordan man bruker tiden sin.

Nar det gjelder hva som er det viktigste HRM kan bidra med i organisasjonen, svarte hun at

«fagbiten» er viktig, da HRM skal vaere en stgttefunksjon i prosesser som omhandler

menneskene som arbeider i virksomheten. HRM er ogsa en meningsbaerer i organisasjonen,
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og har nok en annen kontakt med de ansatte enn de som sitter i toppledelsen, for eksempel
under lgnnsforhandlinger og i omstillingsprosesser. Hun utdypet videre at etter hennes
oppfatning har HRM strategisk innflytelse i Hollenderen, ettersom HRM med leder deltar i

alle mgter med lederne, samt i egne mgter med toppleder.

4.3.5 Formell forankring/plassering i organisasjonen

Hollenderen er organisert ut ifra fagspesifikke omrader, samt i stgttefunksjoner. HRM er
plassert i staben under toppleder og er en typisk stgttefunksjon som arbeider ut mot hele
virksomheten. HR-leder uttalte at avdelinga han leder er en klassisk HR-funksjon. Det at han
sitter i ledergruppen sammen med toppleder og de andre gverste lederne i organisasjonen
er viktig for at han skal ha en strategisk posisjon. A sitte i ledergruppen er viktig bade av
symbolske grunner og fordi det gir tilgang til de arenaer og den informasjon han trenger.
Ogsa assisterende toppleder var enig i at HR-leders plass i ledergruppen er viktig for hans
innflytelse, siden denne posisjonen gir tilgang til et strategiske fora og til & vaere «der det

skjer».

4.3.6 HR-leder sin kompetanse

HR-leder har hgyere utdanning fra universitet, og har arbeidet innenfor personal- og
administrasjonsfeltet hele yrkeskarrieren. Han har tidligere arbeidet ved store institusjoner i
Troms, samt at han har lang erfaring fra ndveerende arbeidsgiver, bade som medarbeider og

leder.

Nar det gjelder spgrsmalet om hva som ansees som den viktigste kompetansen en HR-leder
ber ha for & ha strategisk innflytelse, sa svarte HR-leder selv at dette er a ha oversikt over
grunnlinjene i avtaleverk og arbeidsmiljglov. | tillegg b@r en ha en teoretisk bakgrunn pa
ledelse og praktisk erfaring med & veilede ledere. En HR-leder bgr ogsa ha en
organisasjonspsykologisk ballast. Assisterende toppleder fremhevet at kjennskap til
organisasjonen er essensielt for en HR-leder. Dette handler blant annet om at en ma forsta
hvilke veier en skal ga for a kunne ha innflytelse, og hun presiserte at dette er mer snakk om
formell enn uformell kompetanse. Hun mente ogsa at den faglige biten ma veaere pa plass,

og at HRM krever mye annen kompetanse som organisasjonen er avhengig av.
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4.3.7 Tilgang pa og nytte av IT-verktgy

Blamann har flere ulike IT-verktgy de benytter seg av, deriblant personalsystem pa lik linje

med andre store organisasjoner. De har ogsa en kompetansedatabase som de har begynt a

fylle, men her gjenstar mye arbeid. De er ogsa litt i tvil pa hvordan de skal bruke denne

videre. Blamann er en stor virksomhet slik at det krever mye a oppdatere en slik database.

En gruppe ansatte har startet a fylle inn sin kompetanse i databasen, men forelgpig har bare

80 % av dem fullfgrt. Det betyr at verktgyet per na er ubrukelig da det ikke gar an a lage

troverdig statistikk og rapporter pa noe som bare 80 % av de ansatte har gjort ferdig. Per na

mangler det ogsa et system for sykefravaersoppfglging pa sentralt hold i organisasjonen,

dette er noe som i dag handteres av den enkelte leder med personalansvar.

Sentrale funn: Hollenderen Blamann Buren
HRM i toppledelse Ja Ja Ja
Mengde-
IT-verktgy/data tilgang Tilstrekkelig Delvis tilgang Tilstrekkelig
(data)
Benyttelse | Ubenyttet Ubenyttet Hay *
potensiale potensiale
Opplevd myndiggjering fra CEO Stor Stor Stor
Strategiplan for HRM Ja Nei Nei
Rolleforstaelse hos | «tittel» Administrator | Kompetansebygger | Kulturbygger
HR-leder
Forstaelse/aksept HRM i | Antatt god Litt uklar(t) Innarbeidet

virksomhet

Fra HR-leder: viktigste

kompetanse for HRM

Administrasjon
Ledelseteori
Organisasjons-

psykologi

Strategi
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Figur 7. Sentrale funn, sammenlignende oppstilling
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5.0 Analyse

| dette kapittelet skal vi foreta en analyse av vare funn i studien. Vi skal svare pa det
overordnede forskningsspgrsmalet og de syv delspgrsmalene som ble presentert i kapittel
én, og vurdere om og i tilfelle hvordan vare uavhengige variabler pavirker den avhengige
variabelen. Til & svare pa forskningsspgrsmalet bruker vi funnene som ble presentert i

kapittel fire. Funnene vurderes opp imot teori om (S)HRM som ble presentert i kapittel to.

5.1. Forskningsspgrsmalet - hva har vi gjort?

| innledningskapittelet presenterte vi forskningsspgrsmalet:

Hva fremmer og hva hemmer HRM sin strategiske innflytelse?

Det overordnede forskningsspgrsmalet ble deretter brutt ned i syv delspgrsmal, som ble

brukt til 3 lage fglgende uavhengige variabler:

Rolle- og selvforstaelse hos HR-leder

- Toppleder/CEO sin oppfatning av HRM

- Samhandlingskultur internt

- Formell forankring/plassering i organisasjonen
- Tilgang pa og nytte av IT-verktgy

- HR-leder sin kompetanse

Vi gnsket @ undersgke hvorvidt de ulike uavhengige variablene pavirker den avhengige

variabelen, strategisk innflytelse.

5.2. Hva er vare funn og hvordan kan de forstas?

| kapittel fire presenterte vi viktige funn fra de tre virksomhetene Blamann, Buren og
Hollenderen. | det fglgende skal vi pa nytt se pa viktige funn som vi har fatt gjennom
datainnsamlingen var. Denne gangen bruker vi funnene direkte for & kommentere de
uavhengige variablene og svare pa delspgrsmalene. Dataene presenteres samlet for hver

variabel.
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Som nevnt i metodekapittelet er en av begrensningene i kvalitativ metode at vi ikke kan
trekke generelle konklusjoner om mange virksomheter, basert pa data samlet inn fra noen
fa case. Vi kan si noe om hvordan ting fungerer i vare tre case, men altsa ikke trekke
slutninger om forhold i andre virksomheter. Dette er viktig & understreke nar vi na skal
analysere funnene vare. Konklusjonene fra hvert enkelt delspgrsmal som presenteres
under, gjelder derfor kun vare tre case. Men, vi vil deretter analysere vare funn opp mot det
teoretiske rammeverket, blant annet for 8 se om andre forskere i lignende studier har
kommet fram til lignende resultater. Ved & ga frem slik, kan vi i stgrre grad si noe om

overfgringsverdien fra vare case til virksomheter generelt.

FS1: Hvordan pavirkes den strategiske innflytelsen til HR-leder av hans/hennes rolle- og
selvforstaelse?
Alle de fire HR-lederne vi hadde samtale med, virket trygge og erfarne i rollen. De har ulik
fartstid, bade i gjeldende virksomhet og i rollen som HR-leder, men de fremsto likevel som
at de i stor grad har funnet sin plass og at de har et bevisst forhold til rollen som HR-leder.
De aller fleste av dem uttalte at en slik rolle i stor grad formes med tiden, bade fordi
personen som innehar den ser nye oppgaver og lgsninger etter hvert som hun/han blir kjent
med og i organisasjonen. | tillegg har og utvikler HR-ledere kompetanse pa HRM-feltet over
tid, og fyller pa denne bakgrunn en HR-lederrolle ulikt. | tillegg preges rollen av hvor i

organisasjonen den er plassert.

Samtlige av HR-lederne svarte bekreftende pa spgrsmalet om de opplever at de er
bemyndiget av sin overordnede til & ta en strategisk posisjon. De opplever ogsa at det i
veldig stor grad er sammenfall med hvordan de selv og CEO ser pa deres rolle. En av
respondentene problematiserte litt rundt dette med hva som er strategisk versus hva som
er operativt og fremholdt at overgangene til dels er flytende. | tillegg trakk han frem at selv
om det i stor grad er sammenfall mellom hvordan han selv og CEO ser pa hans rolle, vil det
alltid vaere elementer de ser ulikt pa. Alt i alt opplevde imidlertid ogsa han at han er

bemyndiget og at det er sammenfall i rolleforstaelsen.

Flere av HR-lederne vi intervjuet var tydelige pa at det er viktig & ta en posisjon i

virksomheten; overfor medarbeidere, linjeledere og @vrig ledelse. Det & forsta
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organisasjonen og hvordan man skal ga fram for a gve patrykk i saker som HRM gnsker a
innvirke pa, er viktig for a ha innflytelse. Kun én av HR-respondentene brukte eksplisitt
begrepet proaktiv, men vi tolker utsagnene fra de gvrige som at dette er kjernen i det de
mente med & ta en posisjon: HR-leder ma veere pakoblet og proaktiv for & ha strategisk

innflytelse.

HRM koordinerer arbeid med den hensikt & gke produksjonsutbytte av goder og tjenester i
en organisasjon. | en slik sammenheng er det viktig, slik flere av vare respondenter har
papekt, at HRM faktisk kjenner organisasjonens produksjon, mal og strategier. For a kjenne
disse, ma man ogsa vaere bevisst sin rolle i organisasjonen, slik at en vet hvilke kanaler en
skal bruke for & innhente informasjon og oppna innflytelse. Rousseau og Barends (2011)
viser til evidensbasert HRM, der det handler om 3 gjgre tingene riktig og gjgre de riktige
tingene. En sgker a fundere beslutninger pa de beste tilgjengelige vitenskapelige bevis, fakta
om organisasjonen en virker i, praktikeres refleksjon og kritikk, samt hensynet til involverte
interessenter. A kunne arbeide pa denne maten fordrer en HR-leder som er innforstatt med

hva profesjonalitet innebaerer, og som bygger sin rolleforstaelse pa dette.

| teorikapittelet viste vi til at HR-ledere kan anses som funksjonelle eksperter. Fire spesifikke
ferdigheter bidrar til a styrke innflytelsen til disse ekspertene, nemlig at de arbeider med 3
fremme banebrytende aktivitet, utgver fortolkning, bidrar til a8 forsterke teamarbeid og
initierer verktgyutvikling. Dette er ferdigheter som kan hjelpe HR-leder med & na fram hos
toppleder og pa den maten oppna gkt strategisk innflytelse. Ved a8 kombinere disse fire
ferdighetene far HR-leder en styrket posisjon i organisasjonen og blir en relevant funksjonell
ekspert som blir lyttet til av gverste ledelse. | denne sammenheng kan det nevnes at flere av
vare respondenter spesielt trakk fram ngdvendigheten av samarbeid og teamarbeid pa
arbeidsplassen, samt viktigheten av at HR-funksjonen er god pa oversetting og fortolkning,
slik at de kan oversette organisasjonens strategier til hva dette betyr for den enkelte

medarbeider.

Caldwell (2003) har hevdet at HR-leder mangler tilstrekkelig makt til & ha innflytelse. Han
viser til at HR-rollen er i en form for skvis mellom historisk tvetydighet og moderne

usikkerhet. En kompetent HR-leder som kjenner sin organisasjon og er trygg pa rollen sin, vil
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i stor grad kunne bgte pa denne usikkerheten. HR-rollen, slik vi har sett den i vare case, er
ikke preget av signifikant usikkerhet. | Buren kan en tolke det slik at HRM i en introfase ble
solgt inn i virksomheten med litt humor. «Sa vi tullet med det i starten [...] og na er det helt
stuerent. Jeg tror det er fordi vi fleipet med det i starten (sitat gverste HR-leder om
overgangen fra a bruke personal- til HR-begrepet).» Denne fremgangsmaten kan minne om
det a vaere en aktgr. HR-leder snakker pa vegne av flere og sier de brukte humor bevisst for
a skape aksept for sine nye HR-titler. Nygard omtaler aktgren som en som tar initiativ, som
definerer seg selv og som tar ansvar for sin egen situasjon. Disse kjennetegnene kan leses
inn i den fremgangsmaten som er referert ovenfor. HR-rollen blir til i samhandling med
omgivelsene. Sprak og ord kan endre en relasjon. Hvis en ny tittel er helt ny for eieren av
tittelen er det ogsa stor sannsynlighet for at mange i omgivelsene og viktige interessenter
ikke har dyp kjennskap til hva rollen innebaerer. | Bldmann uttrykker HR-leder at hun er
usikker pa om andre ansatte er inneforstatt med hennes rolle i virksomheten: «Jeg tror at
for (min leder) er det avklart hva som er min rolle, men det er kanskje mindre avklart for
avdelingslederne og de ansatte, det kan vaere mer uklart.» Hennes egen rolleforstaelse
ligger der, men hun uttrykker at det kan ta tid 3 innarbeide sin posisjon slik at flest mulig
kjenner til hennes oppgaver og mandat. Flere av vare respondenter trekker som vi ser inn
omgivelsene som en faktor nar rolleforstaelse skal kommenteres. HRM opererer ikke i et
vakuum, men er avhengig av at interessenter er kjent med rollen og er apne for
samhandling pa de premissene som rollen legger til grunn. Zuker (2012) sin definisjon av
innflytelse, aktgrperspektivet og ferdighetene som «engasjert verktgysutvikler» skisserer

likevel kanaler hvor HR-ledere kan tilegne seg strategisk innflytelse i organisasjoner.

Pa bakgrunn av vare funn mener vi det er belegg for & si at HR-leder sin rolle og
selvforstaelse er med pa a pavirke den strategiske innflytelsen til HR-leder. En HR-leder som
er bevisst rollen hun/han innehar og oppgavene som ligger til denne, som forstar
organisasjonen hun arbeider i og som vet hvilke kanaler hun skal bruke for a na frem, vil i
st@rre grad kunne vaere proaktiv og gve innflytelse overfor ledelsen. Dette betyr at rolle- og
selvforstaelse hos HR-leder kan bidra til & fremme HRM sin strategiske innflytelse i
virksomheten. Men som vi skal se senere, ma dette modereres noe, da det ogsa er andre
faktorer som spiller inn her. HR-leder sin rolle og selvforstaelse er i seg selv ikke nok til 3

pavirke HRM sin strategiske innflytelse.
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FS2: Hvordan pavirker toppleders/CEOs syn pa HRM sin rolle den strategiske
innflytelsen til HRM?
Et inntrykk vi sitter igjen med etter intervjuene med topplederne, er at det varierer hvordan
den enkelte toppleder ser pa HRM generelt, og HR-funksjonen/-leder sin rolle og oppgaver
spesielt. Der noen av topplederne var veldig tydelige pa konkrete HRM-oppgaver, var det
spesielt én som snakket om HRM pa et mer overordnet niva. Det at man legger ulik
betydning i HRM-begrepet kan ha sammenheng med at bruken av begrepet er relativt nytt i
Norge. Der noen kun ser pa det som det engelske ordet for personal, er andre mer kjent
med de forskjellene som eksisterer mellom det tradisjonelle personaladministrasjon og det

nyere HRM, jamfgr var fremstilling i kapittel to.

Pa spgrsmal om hva som er det viktigste HRM kan bidra med i den enkelte organisasjon,
svarte de tre topplederne til dels ulikt, spesielt hva angar konkrete oppgaver. Dette kan ha
sammenheng med ulik forstaelse av HRM-begrepet, jamfgr avsnittet over. Pa et overordnet
plan var det likevel mange faktorer som var felles i topplederne sitt syn pa HRM-oppgaver.
Her ble nevnt at HR-funksjonen bade skal vaere stgttefunksjon i prosesser der de ansatte er
involvert, sette ting i system, bidra til & se ansattperspektivet i det som foregar pa
arbeidsplassen, ha daglig oppfelging i form av a se sine ansatte, ta vare pa og legge til rette
for dem, sgrge for at organisasjonen til enhver tid har kompetente og motiverte
medarbeidere, vaere meningsbaerer og kulturbygger. Det var enighet blant de tre
topplederne vi intervjuet at HRM, slik funksjonen fremstar i den enkelte virksomhet, har en

viktig strategisk rolle.

Det var et gjennomgaende svar at HR-funksjonen i den enkelte virksomhet har den rette
kompetansen og de rette verktgyene til 3 bidra pa den maten toppleder mener de bgr
bidra. CEO i Buren fremhevet at det likevel er mer a hente pa dette omradet, at verktgyene
er riktige men at det handler mer om hvordan de brukes. De tre topplederne var ogsa
samstemte i at HR-leder faktisk har strategisk innflytelse i virksomheten. Topplederne var
ogsa i stor grad enige i at det er sammenfall mellom hvordan de selv og HR-leder ser pa HR-
leder sin rolle. Toppleder i Hollenderen mente at dette er tveegget, da vi her snakker om

lederroller og om hvor sterk styring man har pa det man holder pa med. Men i
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utgangspunktet var hun enig i at her er sammenfall og at HR-leder fritt definerer rollen sin i

henhold til sin stillingsbeskrivelse.

De tre topplederne samtykket i at HR-leder er tilstrekkelig bemyndiget til 3 ta en strategisk
posisjon i virksomheten. CEO i Buren mente at mandatet er enda st@grre enn det som
praktiseres i dag, og at han pa navaerende tidspunkt ser pa rollen litt stgrre enn HR-leder
selv. Toppleder i Hollenderen uttalte at HR-leder har ansvaret for det som gar pa
personalbiten og de oppgavene som ligger til HRM-avdelingen, men at det er litt mer diffust
nar det gjelder oppgaver og myndighet pd et mer organisatorisk plan. Det ma ogsa nevnes
at det eksplisitt ble trukket frem av flere toppledere og HR-ledere at CEO sitt syn pa HRM er

avgjgrende for den strategiske innflytelsen.

En sentral tanke i teori om empowerment er at nar medarbeidere nedover i organisasjonen
far gkt beslutningsmyndighet, frigir dette tid for gverste ledelse til strategiarbeid slik at
virksomheten kan utvikles videre. Det at toppleder anerkjenner og delegerer ansvar og
myndighet til HR-leder blir da empowerment satt i system. A gi medarbeidere i
organisasjonen mer myndighet, uavhengig av om vi her snakker om ansatte i lederposisjon
eller medarbeidere pa et lavere niva i virksomheten, krever imidlertid at man har tillit til
vedkommende, og at man ser verdien av arbeidet denne utfgrer. Nar topplederne i vare
case eksplisitt uttaler at HR-leder er bemyndiget til a8 ta en strategisk posisjon, og samtidig
understreker at HR-funksjonen er viktig i organisasjonen, vitner dette om empowerment i

praksis.

Pa denne bakgrunn hevder vi at toppleder sitt syn pa HRM sin rolle pavirker den strategiske
innflytelsen til HRM. Et positivt syn, der toppleder anerkjenner og ser verdien av HR-

aktivitetene, er med pa a fremme HRM sin strategiske innflytelse i organisasjonen.

FS3: Hvordan pavirker organisasjonens mal om samhandling HRM sin strategiske
innflytelse?

Bade Buren, Hollenderen og Blamann har en intern kultur for samhandling. | alle de tre

virksomhetene foregar det samhandling pa flere nivaer, bade formelt og uformelt. Hvorvidt

her finnes uttalte mal om samhandling, og hvor omfattende disse er, varierer. Blamann har
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en egen verdiplakat laget av de ansatte i fellesskap, som skal stimulere til samhandling og
det a ta helhetlig ansvar. | tillegg har de organisasjonsplaner som presiserer hvordan
avdelingene skal jobbe sammen, hvordan kollegaer skal jobbe sammen og finne ut av ting i
fellesskap. Buren opererer med en overordnet og innarbeidet visjon som fungerer som
ledestjerne og skal bidra til at alle ansatte trekker i samme retning. CEO i Buren er veldig
opptatt av det enkle budskapet om at ting ma vaere tydelige, konsistente og henge sammen.
Det ma vaere sammenheng mellom ord og handling. | henhold til gverste HR-leder, er

samhandling institusjonalisert mer som metode enn som mal i Buren.

Det er ikke alle casene vare som har en strategi for samhandling som er skriftlig nedfelt,
men samarbeid forekommer likevel i stor grad. Samhandling ble av flere av respondentene
trukket fram som helt ngdvendig for at virksomheten i det hele tatt kan levere de
oppgavene den skal levere og pa den maten na sine mal. Hva angar formell samhandling,
har alle de tre casene mange mgtearenaer, bade i og for ledelse og styre, linjeledere,
medarbeidere i ulike fagteam og tillitsvalgte. Pa mange av mgtearenaene er bade CEO og
HR-leder til stede, sammen med gvrige ansatte. Nar det gjelder mer uformell samhandling,
er dette ikke til 8 komme utenom i en organisasjon der kolleger kommuniserer bade skriftlig

og muntlig pa mange niva.

Arbeidstakerorganisasjoner star sterkt i norsk arbeidsliv. Gjennom blant annet
arbeidsmiljgloven, hovedtariffavtaler og hovedavtaler, har de ansatte et sterkt rettslig
rammeverk. | mange tilfeller er det disse rammeverkene som legger premissene for visse
former for samhandling pa arbeidsplassen. Dette gjelder sarlig samhandlingsarenaer der
tillitsvalgte er representert sammen med virksomhetens HR-avdeling og @vrig ledelse. Vi ser
ogsa at arbeidsgivers styringsrett i mange tilfeller er begrenset, nettopp pa bakgrunn av de
nevnte lover og avtaler. Ogsa i vare case eksisterer samhandlingsarenaer der
medarbeiderne er representert giennom sine tillitsvalgte. Men her er ogsa andre former for

samhandling, fgrst og fremst i styre og ledergrupper.

Kritikere av HRM har hevdet at mye av teorien pa omradet tar utgangspunkt i en tenkning
om virksomheter der det er enighet om felles mal og generelt rader en tilstand av harmoni

(Gill, 1999). Dette er ikke ngdvendigvis tilfellet, da det i enhver organisasjon av en viss
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st@rrelse vil vaere motstridende interesser og synspunkter. Vi vil likevel hevde at arenaer for
samhandling, der involverte parter kommer sammen for & Igse utfordringer og legge
strategier for fremtiden, bidrar til gkt grad av harmoni og samarbeid, bade i vare case og i

norsk arbeidsliv for gvrig.

At samhandling er positivt i alle de tre organisasjonene er det ikke tvil om. Men fra dette 3
trekke den konklusjon at den enkelte organisasjon sine mal om samhandling pavirker HRM
sin innflytelse har vi ikke belegg for. Ut i fra vare data har vi ikke noe empirisk grunnlag for a
si at samhandling i seg selv kan fremme HRM sin innflytelse. Samhandling mellom aktgrer
foregar hele tiden pa en arbeidsplass, uavhengig av om her finnes uttalte mal om dette eller
ei. Vi kan likevel hevde at samhandling er viktig, og at det ihvertfall ikke er noe som hemmer
innflytelsen til HRM. Da er det mer snakk om hvilken type samhandling som finnes, for

eksempel om HRM sitter i virksomhetens ledegruppe/styre.

FS4: Hvordan pavirker HRM sin formelle forankring/plassering i organisasjonen den
strategiske innflytelsen?

Organisasjonskartet, hvor HR-funksjonen er plassert i organisasjonen, og ikke minst hvorvidt

HR-leder sitter i ledergruppen, ble trukket fram som viktig av flere respondenter - bade

toppledere og HR-ledere. En gjennomgaende uttalelse var at det er spesielt viktig at HR-

leder sitter nzert ledelsen og/eller CEO, og da helst i styret eller ledergruppen.

Alle vare HR-lederrespondenter har nzrhet til gverste leder i virksomheten. En av dem
sitter i virksomhetens styre, de andre er med i ulike ledergrupper. Alle ga uttrykk for at det a
vaere del av slike ledergrupper er avgjgrende for at de skal kunne ha strategisk innflytelse i
virksomheten. Ved a sitte i ett eller flere slike fora, har den enkelte HR-leder et sted hvor
hun kan motta og dele informasjon, bidra i diskusjoner og komme med innspill i
beslutningsprosesser. Gjennom a ha fast sete i en ledergruppe er HR-leder inkludert pa en
viktig mgtearea, kan veere til stede hele tiden og saledes fa et overordnet blikk pa og
oversikt over helheten i denne type prosesser. Som en av vare HR-lederrespondenter
uttalte: «Uten tilstedeveerelse i ledelsen hadde vi ikke hatt denne linken. Den er helt

avgjdrende. For det er der diskusjonene kommer.»
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Alternativet kunne veaert at HR-leder kun ble innkalt til mgte i styret/ledergruppen nar det er
typiske «HRM-tema» pa sakslisten, noe som sannsynligvis ville redusert vedkommendes
innflytelse ettersom man da ville gatt glipp av mye annen relevant informasjon. En av vare
respondenter har i forbindelse med tidligere omstillingsprosesser veert litt inn og ut av
ledergruppen, og har saledes kjent pa ulikheten mellom & vaere og ikke veaere. Han
understreket i intervjuet at han, selv uten fast sete i ledergruppa, hadde tilgang til gruppa og
kunne komme dersom det var noe han gnsket a ta opp. Men han uttalte videre: «Det er stor
forskjell pa @ delta i gruppen. Det har med bekjentskaper G gjgre, og G ta problemstillinger
der og da. SG det er en god mdte @ inkludere mitt perspektiv pd med driftsperspektivet i

organisasjonen. Sd jeg er forngyd nd, bade med informasjonsflyt og plassering.»

Pa bakgrunn av vare funn mener vi @ ha belegg for & hevde at HRM sin formelle
forankring/plassering i organisasjonen er med p& a pavirke innflytelsen til HR-leder. A sitte i
styret eller en ledergruppe og ha en form for formell arena nzert ledelsen, er med pa a
fremme HRM sin strategiske innflytelse i organisasjonen. Dette er funn som understgttes av
teori og tidligere undersgkelser. Disse har nemlig vist at mange HR-ledere har et sterkt
gnske om 3 sitte i bedriftens styre, nettopp fordi de mener at dette er med pa a forsterke
deres posisjon og gke innflytelsen. Det har ogsa en symbolsk verdi a sitte i styret. En plass i
styrerommet anses altsd som sveert viktig for at HRM skal vaere involvert i
strategiutviklingen. Svarene fra vare respondenter understgtter dette. Dette kommer
tydelig fram blant annet av de to sitatene over. Selv om man ogsa uten a ha fast plass i et
styre eller ledergruppe, kan fa tilgang til relevant informasjon og veere til stede nar det er
ngdvendig, er det a veere fast innlemmet i gruppen nyttig for totaloversikten sin del. Dette
uavhengig av om det er et styre eller en ledergruppe man sitter i. Saledes kan vi si at vare
funn der bare en av HR-lederne sitter i selve styret, stgtter opp om teorien om at styret ikke
er alt. Det 3 sitte i utvalgte ledergrupper kan vaere vel sa nyttig. Dette ma selvfglgelig ses i
sammenheng med at enkelte virksomheter, spesielt i offentlig sektor, ikke har et eget styre.
Den eneste av vare HR-respondenter som sitter i virksomhetens styre, var ogsa den eneste
som eksplisitt uttalte at HRM sin oppgave er & vaere fremoverlent og proaktiv, jamfgr

Caldwell (2011).
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FS5: Hvordan pavirker tilgang pa optimal teknologi og informasjonssystemer den
strategiske innflytelsen?

Det er litt ulikt hva den enkelte virksomhet har av systemer, men samlet sett har de alle IT-

systemer som hjelper dem i hverdagen, blant annet systemer for rekruttering, Ignn,

tidsregistrering, kompetanseverktgy/-database, medarbeidersamtaler og utviklingsplaner.

De fleste oppga at dette er systemer som fasiliterer enkelte prosesser i hverdagen.

Ut over dette uttalte alle de fire HR-lederne vi mgtte at det per i dag er noen mangler som
gjor at de ikke helt kan bruke systemene pa en strategisk mate. Alle ga uttrykk for at det
gjenstar en del fgr de er der de gnsker & veere hva angar relevante IT-verktgy. Hos noen
manglet riktige systemer, hos andre er det ikke systemene i seg selv som mangler, men
maten de brukes pa som ikke er optimal. Dette er i stor grad relatert til
kapasitetsutfordringer, bade fordi alle ansatte ikke har fullfgrt registrering i for eksempel
kompetansedatabase, eller fordi HRM eller andre relevante deler av virksomheten har
systemene mer eller mindre klare, men er litt i tvil om og har ikke kapasitet til 3 avgjgre

hvordan de skal implementere dem i driften.

Som vi sa i kapittel 2, er en sentral tanke i e-HRM at teknologiske Igsninger skal bidra til a
realisere strategiske mal. Slike mal kan vaere for eksempel kostnadsreduksjon og forbedret
effektivitet. | henhold til svarene fra vare respondenter hva angar manglene knytte til egne
IT-verktgy, er det mulighetene for & analysere data pa et aggregert niva samt usikkerhet
knyttet til bruk av kompetansedatabase som trekkes fram som «hemmere». Dette skulle en
i utgangspunktet tro er enkle ting a ta tak i og forbedre. Nar dette sa langt ikke er prioritert,
kan det ha sammenheng med tidligere nevnte kapasitetsutfordringer innenfor HR-
funksjonen; det er mye en kunne gjort, men ikke har kapasitet til & prioritere. Det
virksomhetene da ender opp med, er at de bruker IT-verktgyene til 8 administrere data, mer
enn til 3 jobbe strategisk med dem. Dette forsterker Marler og Fisher (2013) sine funn om at
e-HRM ikke ngdvendigvis fgrer til mer strategisk HRM, men heller til at nettopp
administrering av data i virksomheten gjgres mer tilgjengelig. Denne formen for
dataadministrering fgrer til en viss grad til forbedret kommunikasjon mellom HR-funksjonen
og de ansatte, da spesielt enveiskommunikasjon, da det gjerne er HR-funksjonen som

forvalter dataene om den enkelte ansatte.
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Undersgkelser pa omradet e-HRM viser at HR-funksjonen sjelden tiltrekker seg
medarbeidere med spisskompetanse pa IT, og en finner sjelden egne IT-folk internt i HR-
avdelingen. Dette er et inntrykk som forsterkes av vare case, med ett unntak. Der fant vi en
HR-leder med IT-bakgrunn. Det generelle inntrykket fra vare virksomheter stemmer overens
med relevant litteratur pa omradet; de eksisterende IT-verktgyene bidrar ikke til & gjgre HR-

funksjonen mer strategisk.

Mange studier knytter e-HRM til SHRM og viser til at HR-ledere har stor tro pa at ved
innfgring av e-HRM vil de forbedre den strategiske kompetansen sin (Marler og Fisher,
2013). Det er derimot ikke noen gjennomgaende funn pa dette omradet som peker pa at
det er slik virkeligheten faktisk er. Heller ikke vare respondenter har gitt yttrykk for at de har
blitt mer strategiske som fglge av nye teknologiske Igsninger pa HRM-omradet. Flere av
dem haper pa a ta i bruk nye IT-systemer pa en slik mate at de kan bli mer strategiske, men
per i dag er de ikke der. Som vi sa i teorikapittelet, oppnar en ikke strategiske resultater
innefor e-HRM hvis ikke systemene aksepteres eller taes i bruk av interessentene. Dette ser
vi i vare case, der potensialet i IT-verktgyene i stor grad ser ut til a8 vaere i orden, men de

brukes ikke slik at potensialet utnyttes.

Pa bakgrunn av vare funn pa dette feltet kan vi derfor ikke konkludere med at tilgang pa
optimal teknologi og informasjonssystemer alene pavirker innflytelsen til HRM, ei heller at
dette er noe som fremmer den strategiske innflytelsen. Det kan selvfglgelig diskuteres
hvorvidt vare case faktisk har tilgang til de rette systemene, eller om det er IT-kunnskapene
eller kapasiteten det stopper pa. Det er gjerne en sammensatt utfordring. Vi vil uansett
hevde at nar den rette datateknologien mangler eller bruken av systemene er usikker, slar
dette negativt ut for den strategiske innflytelsen. | vare case er teknologi og

informasjonssystemer isolert sett noe som hemmer den strategiske innflytelsen.

FS6: Hvordan pavirker kompetansegrunnlaget hos HR-leder den strategiske
innflytelsen?

Som nevnt i teorikapittelet er ikke HR-leder en beskyttet tittel og det kreves ingen formell

utdanning for & veere HR-leder. De fire HR-lederne vi har pratet med har til dels ulik

bakgrunn, men ogsa noen sammenfallende trekk. Alle fire har hgyere utdanning, stort sett
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samfunnsfaglig. | tillegg har de fleste av dem tatt en eller annen form for etter-
/videreutdanning med fokus pa ledelsesfag. De har alle flere ar med ledererfaring, som

selvfglgelig ogsa bidrar til gkt kompetanse.

En av respondentene trakk frem viktigheten av a8 ha oversetterkompetanse. Hun hevdet at
det er viktig at HR-funksjonen har strategisk forstaelse og kompetanse til 3 kunne oversette
og sile informasjonsstrommen i virksomheten, samt knytte forretningsidéen eller
hovedmalsetningen til hva disse betyr for den enkelte medarbeider, for deretter a
tilrettelegge for dette pa gode mater. Dette kan relateres til den tidligere nevnte forstaelsen
av HR-leder som funksjonell ekspert, der fortolkning er ett av fire viktige bidrag. Dette ble til
dels stgttet av en av de andre respondentene som fremhevet viktigheten av & ha forstaelse

for kultur:

«Det er det det til syvende og sist handler om. Du kan ha masse forskjellig av teoretisk
utdanning, men hvis du ikke evner d se kjernen i det vi holder pG med, hvilken kultur vi er her
for a realisere, sa tenker jeg at du fort kan komme med d levere noe som er helt utenfor [...]
Sa hvis HR klarer G knekke den koden, hvis lederne sier: Hva skulle jeg gjort uten HR, da er

det den type ferdighet jeg tenker en HR-leder ma ha.»

Til tross for at en HR-lederstilling er apen for mennesker bade med og uten akademisk grad,
er akademia i stor grad involvert i HRM-faget. Det er innenfor akademia vi finner forskning
pa HRM, samt tanker om profesjonalitet og delegering av ansvar for HRM-aktiviteter. Teori
pa HRM-feltet inkluderer fagstoff fra ulike vitenskapelige grener som blant annet ledelse,
psykologi, sosiologi og skonomi. Ogsa HR-ledere sin bakgrunn varierer, og som vi har sett er
ikke vare respondenter noe unntak. Forventningene og kravene til HRM er i konstant
endring pa bakgrunn av ny kunnskap og endringer i omgivelser. Tidligere nevnte Kuvaas og
Dysvik (2012) sin praksisterm pa HRM er dekkende i sa mate. De hevder at HRM er alle
aktiviteter som omhandler planlegging, anskaffelse, utvikling og avvikling av menneskelige
ressurser i organisasjoner. Dette er en vid definisjon av begrepet. Pa bakgrunn av dialogen
med vare respondenter om hvilke oppgaver de tillegger HR-funksjonen, sitter vi igjen med
et inntrykk av at respondentene sin oppfatning av begrepet ligger nzaert opp til Kuvaas og

Dysvik sin definisjon.
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Pa bakgrunn av svarene vi har fatt kan vi si at HR-leder sin kompetanse er med pa a fremme
HRM sin strategiske innflytelse. Kompetanse defineres da ikke bare som formell utdanning
og fagkompetanse pa HRM, men ogsa menneskekompetanse og organisasjonskunnskap -
det a kunne se og forsta helheten i organisasjoner. HR-leder ma skjgnne hvilke kanaler hun
skal bruke for @ kunne ha innflytelse. Relevant arbeidserfaring bidrar ogsa til gkt
kompetanse. | tillegg nevnte en av vare respondenter begrepet egenskaper; for a veere en

god HR-medarbeider ma en ogsa ha de rette egenskapene.

FS7: Hvordan fremstar de ulike faktorene samlet - og hva sier dette om HRM sin
strategiske innflytelse og organisasjonens HRM-modenhet totalt sett?
Avslutningsvis i intervjuene stilte vi den enkelte respondent spgrsmalet: Hva fremmer og
hva hemmer HRM sin strategiske innflytelse, bdde generelt og i den enkelte virksomhet? Vi
spurte ogsa om de selv kunne se noen sammenhenger mellom ulike faktorer som fremmer
eller hemmer HRM sin strategiske innflytelse. Pa direkte spgrsmal til respondentene om hva
de mener hemmer og fremmer HRM sin strategiske innflytelse, fikk vi naturlig nok, svar som
i stor grad samsvarte med det vi allerede hadde pratet med den enkelte om. Svar som var
gjengangere pa spgrsmalet om hva som fremmer den strategiske innflytelsen var:
Viktigheten av at HR-leder sitter neert toppleder; at toppleder ma anerkjenne HR-funksjonen
og rollen til denne; HR-leder ma ha den riktige kompetansen og tgrre a ta en posisjon i
virksomheten; og at det er viktig 8 ha medarbeidere som over tid har lyst til & prestere. Det
ble i tillegg nevnt at HRM som funksjon ma defineres inn i virksomheten, ha en strategisk
plass og selvfglgelig kapasitet til & utfgre HRM-aktiviteter. En av respondentene uttalte at
man ma vite hva man vil med HRM og forsta hva som er HRM sitt bidrag i virksomheten:
«HR skal jo veere de som eier organisasjonens DNA. De har kjernen i det man skal jobbe med,

og da er det ikke noe man gjar pa etterspgrsel (sitat gverste HR-leder i Buren).»

Pa spgrsmal om hva som hemmer den strategiske innflytelsen, ble det nevnt: For mange
signaler/bestemmelser utenfra som den enkelte og virksomheten ma rette seg etter; for
mange malesystemer som barer preg av kontroll med de ansatte; lav status, for eksempel
dersom kompetansen til HR-medarbeiderne ikke oppleves som god nok; samt en HR-

avdeling som har stor tro pa egen fortreffelighet og viktige rolle i organisasjonen, men som
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ikke klarer 3 kommunisere dette ut til ledelsen og medarbeiderne. | tillegg ble det trukket
fram noen faktorer som ogsa ble nevnt som svar pa spgrsmalet om hva som fremmer
strategisk innflytelse: Nar HRM mangler bade kompetanse og kapasitet, og ikke har en god

plassering i organisasjonen.

Hvordan pavirker de ulike faktorene hverandre innbyrdes?

Ut i fra vare funn hevder vi at fire faktorer bidrar til 8 fremme HRM sin strategiske
innflytelse: HR-leder sin rolle og selvforstaelse, CEO sitt syn pa HRM, hvor i organisasjonen
HRM er plassert, da fgrst og fremst om HR-leder sitter i bedriftens styre eller ledergruppe,
samt HR-leder sin kompetanse. Alle disse faktorene henger sammen. HR-leder sin
selvforstaelse er avhengig av at ogsa CEO anerkjenner HRM og de aktivitetene som ivaretas
her. HR-leder sin kompetanse er med pa a bygge tillit til og aksept av HR-lederrollen blant
ledelse og medarbeider for gvrig, i tillegg til at en kompetent HR-leder med tro pa egne
ferdigheter ogsa vil ha en stgrre forstaelse for hva lederrollen innebaerer og krever av
vedkommende. Ogsa formell forankring i organisasjonen bidrar til HR-leders rolle- og
selvforstaelse. Dette er bade symbolsk, samt at en plass i ledergruppen sannsynligvis gir HR-
leder en visshet om at hun er inkludert og informert, noe som igjen fgrer til en trygghet i
rollen. HR-leder sin kompetanse vil ogsa bidra til a8 prege toppleder sitt syn pa HRM, da en
kompetent HR-leder i stgrre grad kan vise til og overbevise toppleder om riktige og viktige

HRM-aktiviteter.

Verken tilgang pa IT-verktgy eller samhandling er som enkeltfaktorer avgjgrende for at HRM
skal ha strategisk innflytelse. Men spesielt samhandling er tett vevd sammen med
relasjonen mellom HR-leder og CEO, samt hvorvidt HR-leder er representert i

styre/ledergruppe.

Det kan veere problematisk & sammenligne vare tre organisasjoner hva gjelder HRM-
modenhet. De opererer med forskjellige gkonomiske forutsetninger. For én virksomhet er
kostnad-nytte perspektivet fgrende, imens for en annen er det & skape overskudd mer
sentralt. | tillegg er det neerliggende, slik som Kaufman (2011) poengterer, at i virksomheter
hvor humankapitalen er av stor betydning for konkurransekraften, vil der investeres mer i

HRM og de menneskelige ressurser fordi det er av stgrre strategisk betydning.
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Vi kan likevel gjgre bruk av Kearns (2013) sin distinksjon hvor han ser pa verdiskaping for
samfunnet som det sentrale motiv og i hvilken grad produktet eller tjenesteytelsen er «fit-
for-purpose» - altsa leverer det den skal og med den hgyest sannsynlige verdi. Da
forutsetter Kearns at HRM-aktivitetene som skal legge grunnlag for at denne
verdiskapingen, er strategisk innrettet og evidensbasert. Fra dette utgangspunktet kan
virksomhetene i vart case analyseres: | hvilken grad er humankapitalen i Buren, Blamann og
Hollenderen satt i et helhetlig lzerende og evidensbasert system? Vi kan ikke ta rollen som
tallknusere her, men vi kan vurdere pa bakgrunn av vare funn hvor pa en HRM-
modenhetsskala vare case-virksomheter kan plasseres. Kearns understreker sterkt at flere
av fasene til venstre pa skalaen utgjer meget kompetent ledelse og styring, og at der er et
ideal & strekke seg etter - til hgyre pa aksen mot fase seks. Hollenderen og Blamann
vurderer vi @ vaere i fase tre. Det er solid profesjonell praksis, kompetente HR-ledere med
tilgang til strategiske fora. Det ligger et ubenyttet potensiale i IT-verktgy grunnet
tilgangsutfordringer og kapasitet. Hollenderen har en strategiplan for sitt HRM, men har
stgrst fokus pa klassisk administrasjon. | Blamann uttrykkes det at det er mindre avklart ute i
organisasjonen hvilken rolle HRM har i organisasjonen og HRM har ikke egen strategiplan.
Begge steder kan sies & ha en effektiv styring og ledelse av de menneskelige ressursene.
Samtidig vurderer vi at HRM ikke i tilstrekkelig grad er integrert i virksomhetene som en
humankapitaldriver. | Buren er HRM-begrepet i stgrre grad innarbeidet i organisasjonen.
Buren har ikke en formell HRM-strategi, men har en omforent forstaelse om at HRM skal
matche den overordnede visjon for virksomheten og arbeide etter denne. HRM er dypt
inne i prosesser i organisasjonen og benytter i noen grad IT som strategisk verktgy. Vi mener

pa bakgrunn av dette at Buren kan sies a vaere i fase fire pa en HRM-modenhetsskala.

5.3 Teoretiske betraktninger

Betraktet som en generisk term har HRM lange historiske rgtter. Flere forskere har
bemerket at noe av sjelen til HRM er a finne hos pionérene i faget og at deres oppfatning av
faget i vid forstand holder seg bemerkelsesverdig godt. Forskningen pa feltet er i dag
ekspansiv. Til tross for dette er det motstridende meninger om kvaliteten pa mye av denne
forskningen. Vare hovedkilder i oppgaven; Kaufman, Kuvaas og Kearns har ulik tilnaerming til

faget. Kuvaas mener at black-box problemet til HRM, det at en ikke har godt nok
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vitenskapelig belegg for verdien av HRM-aktivitetene, er et tilbakelagt stadium. Kaufman pa
sin side, gir langt pa vei strykkarakter pa den forskningen som hevder at gitte HRM-
aktiviteter fgrer til gkt verdiskaping. Han karakteriserer mye av HRM-forskningen som
uspesifisert, snever og forutinntatt. Kearns, med bakgrunn som HR-praktiker, setter opp

strenge ideal for hva fremtidig profesjonell HRM skal levere.

HRM-forskningen har blitt kritisert for sine i stor grad normative bidrag til HRM-praksis. Det
hevdes at der er en klgft mellom akademia og praktikerne. Pa bakgrunn av dette ser vi
behovet for en empirisk og evidensbasert forskning som gir gode handlingsalternativer til de
som star i de daglige HRM-utfordringene. Da kan det vaere pa sin plass a innta en ydmyk
holdning til den andre part - akademia synes & ha mest & svare for. Gjennom nye
mgteplasser kan akademia og praksis mgtes for a skape tettere band og dele evidensbasert
fagkunnskap og profesjonell praksis, det veaere seg pa digitale plattformer eller ved fysiske

mgter.

Som nevnt i var oppgave, er HRM i sitt vesen et fragmentert fag. Dette gir spennende
utfordringer for forskningen som ma hensynta flere perspektiver i sitt vitenskapelige
arbeide. P& bakgrunn av vart forskningsspgrsmal, kan en hevde at en noe prematur
teoribygging pa fagomradet hemmer HRM sin strategiske innflytelse. Dette fordi en savner
evidensbasert empirisk forskning som er tydelig pa hvilke HRM-aktiviteter som gir
verdiskaping for virksomheter. En stgrre kunnskap om hvordan forvalte humankapital vil i
neste omgang styrke posisjonen til HRM i organisasjoner. HRM skal veere problemlgsere og
foreta kritiske vurderinger og gi vektige rad til ledelsen i virksomheter. Disse vurderingene

og profesjonelle radene ma ha sitt grunnlag i evidensbasert HRM.

Kaufman mener forskningen har gatt seg fast ved kun & innrette HRM-aktiviteter mot et
High-Performance-Working-System (HPWS). Flere av definisjonene pa HRM gjenspeiler
denne virkeligheten. Istedenfor ma en sgke en mye videre og fleksibel forstaelse av faget. A
forklare alle deler av distribusjonen av HRM-aktiviteter ma sta som en lakmustest for enhver

teori om faget.

90



5.4 Bidrag, begrensninger og videre forskning

Vart bidrag til forskningen rundt HRM har veert 3 sette et spesielt fokus pa HRM i
virksomheter generelt og den strategiske innflytelsen til HR-ledere spesielt. Med et slikt
fokus faller andre perspektiver utenfor synsvidden. Innenfor HRM har linjeledere en viktig
rolle ved at de har en stgrre neerhet til ansatte enn HR-ledere, samt et ansvar for &
implementere HRM-aktiviteter i det daglige arbeidet. Ogsa de ansatte er helt avgjgrende for
a vite helt sikkert om HRM-aktivitetene er effektfulle. Linjeleder- og ansatteperspektivet er
ikke tatt med i denne oppgaven pa grunn av vart fokus, men disse perspektivene har

relevans for & fa en ytterligere forstaelse av HRM sin strategiske rolle.

| en oppgave av denne typen vil det alltid vaere begrensinger pa hvor dypt en kan ga i
materien. Dette innebarer ogsd at det alltid vil veere elementer som kan tas tak i,
videreutvikles og forbedres. Hvis vil skulle videreutvikle denne oppgaven kunne det veert
interessant @ undersgke flere case. Ved a intervjue flere respondenter fordelt pa flere
virksomheter ville vi fatt et enda stgrre grunnlag for 8 sammenligne de empiriske funnene
vare. Det kunne ogsa vart interessant a utvide respondentgruppen til 8 omfatte linjeledere
og medarbeidere for gvrig, for pa den maten a fa deres oppfatning av HR-funksjonen i den
enkelte virksomhet, samt deres refleksjoner rundt strategisk HRM og dets betydning for
verdiskapningen i organisasjonen. Ytterligere innfallsvinkler kunne vaert @ sammenligne sm3,
mellomstore og store bedrifter for 8 underspke om graden av strategisk innflytelse varierer
med bedriftens stgrrelse, samt studere hvorvidt det eksisterer signifikante forskjeller hva

gjelder HRM sin strategisk innflytelse i offentlige og private virksomheter.

6.0 Oppsummering

6.1 Konklusjon

| denne oppgaven har vi forsket pa HRM sin strategiske innflytelse i virksomheter. Var
overordnede problemstilling har veert: Hva fremmer og hva hemmer HRM sin strategiske
innflytelse? Det overordnede forskningsspgrsmalet er delt opp i syv delspgrsmal, der vi har
studert hvorvidt og pa hvilken mate et sett med uavhengige variabler har innvirkning pa den
avhengige variabelen - strategisk innflytelse. Forskningsmetoden vi har brukt i studien er

kvalitativ. Vi har ved hjelp av casestudier studert tre virksomheter i tromsgregionen, for a se
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hva som hemmer og hva som fremmer HRM sin strategiske innflytelse i disse

organisasjonene. Dataene er samlet inn gjiennom semistrukturerte intervju.

Vi har gjort fglgende hovedfunn basert pa de syv delspgrsmalene:

1. Rolle- og selvforstdelse hos HR-leder er med pa & pavirke den strategiske
innflytelsen. En HR-leder som er bevisst sin rolle og oppgavene som ligger til denne
kan bidra til 8 fremme HRM sin strategiske innflytelse i virksomheten.

2. Toppleder/CEO sitt syn pd HRM sin rolle pavirker den strategiske innflytelsen til HRM.
At toppleder har et positivt syn pa HRM bidrar til 8 fremme HRM sin strategiske
innflytelse.

3. Organisasjonens mdl om samhandling er ikke noe som i seg selv fremmer HRM sin
innflytelse. Det ma likevel understrekes at samhandling er viktig, og uansett ikke noe
som hemmer den strategiske innflytelsen.

4. Formell forankring/plassering i organisasjonen er ogsa med pa a pavirke den
strategiske innflytelsen. A sitte i et styre/ledergruppe og ha en formell arena naert
ledelsen, er med pa a fremme HRM sin strategiske innflytelse i virksomheten.

5. Tilgang pad IT-verktgy er ikke noe som alene fremmer den strategiske innflytelsen til
HRM. Manglende systemer og usikker bruk av IT-verktgy kan derimot bidra til &
hemme HRM sin strategiske innflytelse.

6. HR-leder sin kompetanse er med pa a fremme HRM sin strategiske innflytelse.
Kompetansebegrepet inkluderer bade formell utdanning og fagkompetanse, relevant
erfaring, menneskekompetanse og organisasjonskunnskap. A inneha de rette
egenskapene er ogsa viktig. En HR-leder med kompetanse pa de nevnte omradene er
bedre rustet til & forsta dynamikken i organisasjoner og vite hvordan hun/han skal
arbeide for a oppna strategisk innflytelse.

7. De ulike uavhengige variablene pavirker hverandre innbyrdes, noen i sterkere grad
enn andre. Bade toppleder sin oppfatning av HRM sin rolle og hvor i organisasjonen
HRM/HR-leder er plassert, pavirker HR-leder sin rolle- og selvforstaelse, mens HR-

leder sin kompetanse pavirker toppleder sin oppfatning av HR-funksjonen.
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B Spgrsmal stilt begge M Stilt kun til CEO/toppleder M Stilt kun til HR

Intervjuguide

Uavhengig variabel: Rolle- og selvforstaelse hos HR-leder

1.
2.

Hva mener du er din rolle i virksomheten ( hvilke kjerneoppgaver har du) ?
Har dere en strategiplan for virksomheten — og hvis ja, er HR sine oppgaver
klart definert i denne?

Har HR hos dere en egen strategiplan?

Opplever du at du er tilstrekkelig bemyndiget av din overordnede - til a ta
en strategisk posisjon?

Mener du at det er ssmmenfall med hvordan du ser pa din rolle og hvordan
CEO ser pa din rolle?

Hvordan opplever du at andre i virksomheten ser pa din rolle (for eksempel

linjeledere, andre ansatte)?

Uavhengig variabel: Toppleder/CEO sin oppfatning av HR

1.

Har dere en strategiplan for virksomheten. Hvis ja, er HR sine oppgaver
klart definert i denne?

Har dere en strategiplan for HR?

Er HR-leder tilstrekkelig bemyndiget av deg til a ta en strategisk posisjon?
Tror du at det er sammenfall med hvordan du og HR-leder ser pa HR sin
rolle (og strategiske posisjon) i virksomheten?

Hva mener du er det viktigste HR kan bidra med i virksomheten?

Sett i sammenheng med spgrsmal 5: Har HR-avdelingen hos dere riktig
kompetanse og de rette verktgy til a bidra pa den maten du mener de bgr?
Mener du at HR har strategisk innflytelse i virksomheten?

Avhengig av CEO sin fartstid i virksomheten: Mener du at HR sin rolle har

endret seg i Igpet av de siste arene (10 arene, 5 arene)?



B Spgrsmal stilt begge M  Stilt kun til CEO/toppleder M  Stilt kun til HR

Uavhengig variabel: Samhandlingskultur internt

1.

Har dere i denne virksomheten uttalte mal om samhandling? (Mellom
hvem?) P3 hvilken mate?

Er dette mer formelle eller uformelle kanaler?

Er deling av strategisk informasjon til HR-leder rutinisert eller er det opp til

HR-leder a innhente?

Uavhengig variabel: Formell forankring/plassering i organisasjonen

P W N PR

hvor er HR formelt plassert pa kartet, i linje eller stab?

Sitter du i styret?

Sitter du i ledergruppen?

Mener du selv at din plassering i organisasjonen (-kartet) pavirker dine
muligheter til 3 bidra strategisk?

Hva kunne eventuelt veert annerledes, strukturelt sett, for at du skulle fa
okt strategisk innflytelse?

Brukes begrepet HR eller personal her, og hvorfor har man valgt akkurat
dette? Var for eksempel endringen fra personal til HR bevisst mtp
arbeidsoppgaver avdelingen utfgrer? Eller mer i tiden med HR? (De to siste

spersmal gjelder de som har tatt i bruk HR-begrepet.)

Mener du at plasseringen av HR-leder i organisasjonen er avgjgrende/har
innflytelse pa vedkommendes muligheter til strategisk innflytelse i
virksomheten?

Kunne HR hatt en enda stgrre strategisk innflytelse i organisasjonen enn

den har i dag? Hvordan?



B Spgrsmal stilt begge M  Stilt kun til CEO/toppleder M  Stilt kun til HR

Uavhengig variabel: Tilgang pa IT-verktgy og relevante ressurser

1. Hvilke typer IT-verktgy for HR har du/virksomheten (eks kompetansebase,
e-leering, personalsystem)?

2. Har du IT-verktgy som gir deg mulighet til a gjore HR strategisk?

3. Utnytter du det potensialet som ligger i IT-verktgy til 3 gjgre HR mer
strategisk?

4. Hvilken hjelp har du som HR-leder av de tilgjengelige IT-verktgyene?

5. Pa hvilken mate kunne det fungert annerledes (bedre)?

Uavhengig variabel: HR-leder sin kompetanse

1. Hva er din bakgrunn (utdanning, (leder-)erfaring)?
2. Hva mener du er den viktigste kompetansen for at en HR-leder skal kunne ha

strategisk innflytelse i virksomheten?

Oppsummerende spgrsmal jf. forskningsspgrsmalet
1. Hva fremmer og hva hemmer HRs strategiske innflytelse
a. Generelt?
b. Idenne virksomheten?
2. Tatt i betraktning sp@rsmalene vi har stilt over/det vi har pratet om sa langt,
kan du se noen sammenhenger mellom ulike faktorer som

fremmer/forsterker eller hemmer/svekker HR sin strategiske innflytelse?
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