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Human Resource Management i linjeorgani-
sasjonen: Hvordan ledere pa ulike organisatori-
ske nivaer vurderer HR-funksjonen
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Indledning

Studien tar utgangspunkt i en offentlig organisasjon med 7000 ansatte som med inspirasjon i konseptet HR
transformasjon endret HR-funksjonens organisering. Pa grunnlag av 22 dybdeintervjuer med fgrstelinjeledere
og to gruppeintervjuer med til sammen 19 avdelingsledere undersgker studien hva ledere pa de to organisato-
riske nivaene vektlegger nér de vurderer HR-funksjonens rolle og organisering. Funnene viser et tydelig skille
mellom farstelinjeledere og avdelingslederes forventninger til HR-funksjonen. Mens farstelinjeledere gnsker
en HR-funksjon som kan bista i operative sparsmal, legger ledere pa avdelingsniva vekt pa strategiske HR-ak-
tiviteter og standardiseringer av prosesser som statter langsiktige mal. Artikkelen peker pa behovet for forvent-

ningsavklaringer mellom ulike aktgrer og multidimensjonal HR-statte.
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A. Introduksjon

Fremveksten av Human Resource Management (HRM) pa 1980-tallet tydeliggjorde at ledere matte ta et starre
ansvar for de menneskelige sidene ved produksjonen (Guest, 1987; Spector & Beer, 1985). | mange organi-
sasjoner startet dette en prosess der oppgaver som historisk hadde veert utfgrt av personal- og HR-funksjonen
ble overfert til ledere pa ulike nivaer i organisasjonen. | den internasjonale HRM-forskningen har denne oppga-
veforskyvningen fatt benevnelsen «decentralization» og «devolution» av HR-ansvaret (Hassan, Trullen, & Val-
verde, 2024; Hoogendoorn & Brewster, 1992). Om linjeledere tar stgrre ansvar for HR-oppgaver, har man ar-
gumentert med at HR-funksjonen kan prioritere den strategiske utviklingen (Brewster & Soderstrom, 1994;
Cunningham & Hyman, 1999; Nordhaug, 1987).

Forskning om desentralisering av HR-ansvaret er omfattende og har pagatt giennom flere tiar (Intindola, Weisin-
ger, Benson, & Pittz, 2017; Kurdi-Nakra, Kou, & Pak, 2022; Renwick, 2023; Townsend, Bos-Nehles, & Jiang,
2022). Studier har pekt pa utfordringer ved desentraliseringen (Harris, Doughty, & Kirk, 2002; McGovern, Grat-
ton, Hope-Hailey, Stiles, & Truss, 1997; Whittaker & Marchington, 2003), sa vel som gevinster (Kuvaas, Dysvik,
& Buch, 2014; Ryu & Kim, 2013). Linjeledere har en avgjgrende betydning for realisering av HR-strategier (Pur-
cell & Hutchinson, 2007; Sikora & Ferris, 2014) og under implementering av HR-aktiviteter som eksempelvis
prestasjonsvurderinger (Levy & Williams, 2004) og talentutvikling (Kravariti, Tasoulis, Scullion, & Alali, 2023).
Studier har ogsa undersgkt hvordan ulike kontekstuelle betingelser pavirker bade omfanget og suksessen ved
a overfgre HR-ansvar til linjeorganisasjonen (Intindola et al., 2017; Trullen, Hassan, Morley, & Valverde, 2024).
Den eksisterende forskningen har imidlertid betraktet linjeledere som en homogen gruppe uten a ta hensyn til
at ledernivaet kan vaere av stor betydning bade for hvordan man tilnzermer seg HR-arbeidet og forventningene
som stilles til HR-funksjonen (Evans, 2015, s. 460; Op de Beeck, Wynen, & Hondeghem, 2017).

Med utgangspunkt i denne bakgrunnen presenterer artikkelen en casestudie av en offentlig organisasjon med
7000 ansatte. Gjennom en omstillingsprosess ble HR-funksjonens organisering og rolle endret med inspirasjon
i konseptet HR transformasjon (Hall, Tengblad, Oudhuis, & Dellve, 2023; Ulrich, Allen, Brockbank, Younger, &
Nyman, 2009). Endringene medfarte en sentralisering av HR-funksjonen og en nedbemanning av de fysiske HR-
ressursene i de desentraliserte delene av organisasjonen. Den nye HR-strategien ga faringer for at HR-funksjo-
nen skulle fa en sterkere strategisk rolle og posisjon i organisasjonen. Samtidig ble det understreket at den
operative og administrative stgtten fortsatt var grunnstammen i leveransene fra HR-funksjonen. Gjennom in-
tervjuer med farstelinjeledere pa niva lll og avdelingsledere pa niva Il har den overordnede problemstillingen
veert & undersgke hva de to organisatoriske nivdene legger vekt pa nér de vurderer stgtten HR-funksjonen gir.
Med problemstillingen kaster studien lys over HRM sett fra linjeorganisasjonens stasted, noe flere har etterlyst
som verdifulle bidrag i forskningen (Kim & Kehoe, 2022; Steffensen Jr., Ellen lll, Wang, & Ferris, 2019).
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B. Teoretisk ramme

Kapittelet presenterer tre teorideler som belyser forskning om linjelederes HR-arbeid og samarbeid med HR-
funksjonen. Det redegjeres farst for linjeledernes muligheter og begrensninger til & handtere personaloppgaver
ved siden av kjernevirksomheten. Deretter kaster vi lys over forskning om operativ og strategisk HR-stgtte og
hvordan ulike forventninger kan skape avstand mellom intensjoner og praksis. Den siste delen omhandler or-

ganisering av HR-funksjonen.

1. Linjeorganisasjonens HR-ansvar

Kim & Kehoe (2022) argumenterer for at litteraturen om desentralisering av HR-ansvar viser liten forstaelse for
at linjelederes kjerneoppgaver er nzert knyttet til det operasjonelle. De reiser ogsa spgrsmal om hvordan linje-
ledere handterer skjeeringspunktet mellom primaeroppgaver knyttet til drift og realisering av HR-praksiser. Ek-
sempelvis viser studier fra sykehussektoren at nar ledere identifiserer seg sterkt med det faglige funksjonsom-
radet, kan HR-oppgavene vurderes som en nedprioritert del av lederrollen (Kellner, Townsend, Wilkinson, Law-
rence, & Greenfield, 2016). Flere studier har derfor undersgkt utfordringene som oppstar som felge av desen-
traliseringen av HR-ansvaret (Conway & Monks, 2010). Forskningen har funnet at linjeledere kan mangle vilje
til & utfare HR-oppgaver (Harris et al., 2002; McGovern et al., 1997; Whittaker & Marchington, 2003), kapasite-
ten er begrenset (Brewster & Soderstrom, 1994; Renwick, 2000) og HR-kompetansen er marginal (Cunning-
ham & Hyman, 1999; Francis & Keegan, 2006; Renwick, 2023; Sanders & Frenkel, 2011).

Med utgangspunkt i den etablerte AMO-modellen (Bos-Nehles, Van Riemsdijk, & Kees Looise, 2013) har stu-
dier undersgkt linjelederes evner, motivasjon og muligheter til & pata seg HR-relaterte oppgaver (Kellner et al.,
2016; Knies & Leisink, 2014; Van Waeyenberg & Decramer, 2018). Funnene viser at bade kompetansebygging,
stgtte og organisatoriske rammer er avgjerende for at lederne skal kunne handtere HR-ansvaret pa en god méte.
Ledere som har ngdvendig kompetanse, motivasjon og muligheter, og som opererer under gunstige rammebe-
tingelser med stgtte fra HR-funksjonen, kan i starre grad lykkes med & utfere HR-ansvaret (Knies & Leisink,
2014).

En studie la vekt pa at HR-funksjonen matte designe prosessene slik at de var tilpasset linjelederens ansvars-
omrader, utfordringer og mal. For & sikre implementering, var det mest effektfullt ndr man stattet linjeledernes
evner, motivasjon og mulighet til & giennomfare prosessen. Med andre ord pavirket HR-funksjonen ved & styrke
linjeledernes AMO-forutsetninger, snarere enn at HR-prosessene virket direkte av seg selv (Salvador-Gémez,
Bou-Llusar, & Beltran-Martin, 2023).

2. Strategisk og operativ stgtte til ulike ledernivaer

Siden linjeledere som oftest ikke er eksperter innen HR-omradet vil stgtten de mottar fra HR-funksjonen veere
av stor betydning (Jo, Chadwick, & Han, 2023; McConville, 2006). Purcell & Hutchinson (2007, s. 17) mener
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HR-stgtten ma utformes slik at den er «brukervennlig», forstatt som at systemet er tilpasset lokale behov og

oppgavene som skal handteres (Kuvaas et al., 2014).

Linjelederes HR-arbeid og forventninger til HR-funksjonen kan ogsa veere betinget av ledelsesnivaet, selv om
forskning pa dette omradet er sveert begrenset (Evans, 2015; Op de Beeck et al., 2017). Siden ferstelinjeledere
er tett pa den daglige driften og medarbeiderne, har denne gruppen et noksa operativt ledelsesperspektiv. For-
ventningen er at HR-funksjonen er tilgjengelig, og i stand til & lase praktiske problemstillinger i hverdagen (Stan-
ton, Young, Bartram, & Leggat, 2010). Ledere pa et hayere hierarkisk niva har derimot et bredere ansvar for
resultatoppnaelse og koordinering (McConville, 2006). Sammenlignet med farstelinjeledere, ma de ha innsikt
i et bredere spekter av HR-temaer seerlig i det som angér det strategiske. Med andre ord aktualiserer dette HR-
funksjonens evne til bade & yte operative og strategisk stgtte til linjeorganisasjonen (Caldwell, 2003; Guest &
King, 2004; Hailey, Farndale, & Truss, 2005; Truss, Gratton, Hope-Hailey, Stiles, & Zaleska, 2002).

HR-profesjonen med sine ambassadgrer har gjennom historien lagt vekt pa a utvikle det strategiske aspektet
ved yrkesrollen bade for 4 oppna gkt anseelse og knytte HR-tiltak tettere mot organisasjonens mal (Cayrat &
Boxall, 2023; Ulrich, 1997). Forskningen har imidlertid avdekket at HR-funksjonens mange interessenter har
sammensatte preferanser (Beer, Boselie, & Brewster, 2015; De Winne, Delmotte, Gilbert, & Sels, 2013; Kauf-
man, 2022). De Winne et al. (2013) fant at HR-funksjonens rolle som administrativ ekspert i betydelig grad var
verdsatt blant linjeledere med operativt personalansvar. Andre studier peker i samme retning og fant at HR-
funksjonens operative statte var en forutsetning for strategisk samarbeid (Buyens & De Vos, 2001; Teo & Rod-
well, 2007).

Nar HR-prosesser, som eksempelvis kan vaere knyttet til rekruttering, kompetanseutvikling og kompensasjon,
skal fortolkes pa ulike nivaer i organisasjonen kan det oppsta et gap mellom HR-praksisens intensjon og det
som iverksettes (Khilji & Wang, 2006). Forskningen har derfor understreket betydningen av sakalte «sterke HR-
systemer» som sikrer at linjeorganisasjonen og HR-funksjonen har sammenfallende oppfatninger (Bos-Nehles,
Trullen, & Valverde, 2021; Bowen & Ostroff, 2004; Gilbert, De Winne, & Sels, 2015; Suhail & Steen, 2021). En
studie fra sykehussektoren i Australia viste at for & fa til et sterkt HR-system var det ngdvendig med oversettel-
sesarbeid som involverte aktgrer i hele organisasjonen. Nivaene i ledelseshierarkiet métte jobbe i samme ret-
ning for & fa en felles forstaelse for retningen og innholdet pa HR-aktiviteten. Informasjonen matte ogsa flyte

effektivt pa tvers av ulike ledernivaer (Stanton, Young, Bartram, & Leggat, 2010).

3. Organisering av HR-funksjonen

Organiseringen av HR-funksjonen har sammenheng med virksomhetens stgrrelse og ma samtidig reflektere
organisasjonens kompleksitet, strategiske mal og tilgjengelige ressurser. Der mindre virksomheter gjerne har
HR-generalister som skal ta hdnd om stort og smatt, tenderer starre organisasjoner mot funksjonsdeling
(Mesner Andolsek & Stebe, 2005). Marchington (2015, s. 181) refererer til benchmarkingstall som viser at an-
tall ansatte i HR-funksjonen kan veere én til 118. P4 2000-tallet har HR Shared Services blitt en populser modell
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i organisasjoner med flere tusen ansatte (Madsen & Slatten, 2022; Richter & Briihl, 2017; Ulrich, 1995). Orga-
niseringen har som mal 8 oppna stordriftsfordeler, standardisering og gi et tydeligere strategisk fokus. Organi-
seringen innebaerer at HR-funksjonen designes som en modell bestaende av tre hovedkomponenter (Reiley,
Tamkin, & Broughton, 2007). En sentralisert farstelinje-service for HR-henvendelser, egne ekspertteam for
spesialistoppgaver og design av HR-prosesser samt HR Business Partnere som knyttes til virksomheten i de

desentraliserte delene av organisasjonen.

Selv om den eksisterende forskningen om HR Shared Services i liten grad har differensiert mellom ulike le-
dernivaer i linjeorganisasjonen, pekes det pa en rekke utfordringer. En sentral problemstilling er spenningen
mellom behovet for standardisering og lokal fleksibilitet. | praksis viser det seg at HR-prosesser og l@gsninger
ofte er lite tilpasset den operative virkeligheten. Videre identifiserer forskningen et press pa linjelederne, som
far et utvidet ansvar for HR-oppgaver. Dette skjer ofte uten tilstrekkelig kompetanseutvikling, organisatorisk
statte eller tid til a ivareta personalarbeidet. Linjeledere tenderer derfor mot 8 etablere uformelle stattestruk-
turer utenfor de formelle HRM-systemene, noe som svekker intensjonen om standardiserte og strgmlinjefor-
mede prosesser. Det antydes at de forventede gkonomiske gevinstene ved HR Shared Services ikke ngdven-
digvis realiseres i sin helhet. Dermed reises spgrsmal ved om effektiviseringsgevinster i én del av organisasjo-
nen kan bli utlignet av produktivitetstap og svekket tjenestekvalitet i en annen (Boglind, Hallstén, & Thilander,
2011; Bondarouk, Parry, & Furtmueller, 2017; Cooke, 2006; Hall et al., 2023).

C. Metode

| denne delen redegjor vi for den empiriske konteksten for undersgkelsen og hvordan datainnhentingen gjennom

intervjuer ble gjennomfart. Vi gjgr ogsa rede for analysen av datamaterialet.

1. Empirisk kontekst

Studien benytter et kvalitativt singelt casestudie-design (Bukve, 2016) med intervjuer av 22 farstelinjeledere
pa lederniva lll og to gruppeintervjuer med til sammen 19 avdelingsledere pa lederniva Il. Intervjuene ble gjen-
nomfart i &rene 2012 og 2014 og var en del av en longitudinell casestudie som analyserte HR-funksjonens
etablering og utvikling i tidsrommet 1945 til 2020.

| organisasjonens prinsipper for ledelse og styring ble det forventet at

forstelinjelederne hadde det faglige og driftsmessige ansvaret innenfor sin enhet. De skulle omsette organisa-
toriske prioriteringer og skape forstaelse for organisasjonens malsettinger og samfunnsansvar pa et operativt
niva. Farstelinjelederne hadde ansvaret for omkring 20 ansatte og i oppfelgingen rapporterte de til avdelingsle-
der pa lederniva Il. Lederne pa avdelingsniva var ansvarlig for fire til ni enheter og hadde krav om 4 sikre effektiv
ressursutnyttelse, gkonomi- og kvalitetsstyring. De skulle fglge opp farstelinjeledernes enheter gjennom stra-
tegisk rekruttering, kompetanseutvikling, utgvelse av arbeidsgiverrollen og bidra til et stimulerende arbeids-

miljg.
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Organisasjonen hadde gjennom flere ar hatt et sentralisert direktorat og autonome regioner som representerte
ulike geografiske omrader av landet. Fra 2010 gjennomgikk organisasjonen endringer som innebar en gradvis
restrukturering av HR-funksjonens organisering. Gjennom endringene ble det, i trdd med en Shared Services-
organisering, lagt til rette for en sterkere sentralstyrt HR-funksjon med feerre fysiske HR-ressurser i regionene.
Det ble pd samme tid utformet en ny HR-strategi som la sterkere vekt pa det strategiske aspektet ved HR-

funksjonens arbeid.

2. Gjennomfgring av intervjuer

Organisasjonen utpekte to kontaktpersoner som var behjelpelig med & sette opp intervjuavtaler. Informantene
ble strategisk utvalgt med utgangspunkt i gnske om & fa et representativt utvalg fra flere deler av organisasjo-
nen. 16 av intervjuene ble giennomfart ansikt til ansikt, mens atte ble gjennomfart over telefon pa grunn av store

geografiske avstander og budsjettbegrensninger (Novick, 2008).

Intervjuguiden hadde en tematisk inndeling som i store trekk reflekterte den teorien det er redegjort for i del B.
De fleste spgrsmalene var apne, og derfor varierte svarene fra hver informant betydelig bade i innhold og om-
fang. | mange tilfeller ble det stilt oppfelgingssparsmal, der intervjupersonene ble oppfordret til 8 utdype sva-

rene sine. Et fatall informanter ble kontaktet i ettertid for avklaringer (Brinkmann, 2018).

3. Analyse av empiri

Intervjuene ble tatt opp digitalt etter tillatelse fra informantene og informasjonen ble handtert i trad med Forsk-
ningsetiske retningslinjer for samfunnsvitenskap og humaniora (NESH, 2022). Intervjuene ble transkribert og
analysert gjennom ulike faser. Fgrst utviklet vi koder basert pa temaer i intervjuguiden og innholdsanalysen av
intervjuene (Silverman, 2014). | den kvalitative analysetradisjonen bruker man begrepet «abduction» (Dubois &
Gadde, 2002). Det er analyser som veksler mellom empiridrevne fortolkninger og begrepsutvikling forankret i
teorien. | organiseringen av dataene brukte vi det kvalitative analyseprogrammet NVivo (Bazeley & Jackson,
2013; Richards, 2015). Basert pa ulike rapporter generert fra NVivo diskuterte forskerteamet funn og analyser
giennom workshops (Patton, 2015). A diskutere funn med informanter og forskningsdeltagere gker troverdig-
heten av en kvalitativ studie (Johnson, 1997; Lincoln & Guba, 1985, s. 314). Ved et par anledninger tok vi kontakt
med informanter for a klargjere perspektiver. Vi utarbeidet ogsa et kort notat som oppsummerte funn fra interv-
juene. Notatet dannet utgangspunkt for et mgte med arbeidsgruppen som var satt ned i forbindelse med om-

stillingsprosjektet.

D. Empirisk del

Denne delen omhandler funn fra intervjuundersgkelsen. Det empiriske materialet er strukturert etter hvordan

farstelinjeledere pa niva lll og avdelingsledere pa niva Il reflekterer over HR-ansvaret. Lederne uttrykker sine
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meninger om samarbeidet med HR-funksjonen, innenfor strategiske og operative spgrsmal, og vurderer HR-

stgttens organisering.

1. Farstelinjelederes vurderinger
Farstelinjelederne hadde personalansvar for i overkant av 20 personer og mente HR-ansvaret var omfattende
og sammensatt. De HR-relaterte lederoppgavene kunne veere krevende og tok tid fra det faglige funksjonsom-

radet:

HR-ansvaret kommer pa toppen av alt annet. Kapasitetsmessig er det utfordrende & gi personalopp-

falging den tiden det fortjener nar driften krever sitt (farstelinjeleder, #8).

Majoriteten av fgrstelinjelederne var ingenigrutdannet og hadde en tydelig faglig identitet til denne yrkesrollen.
De hadde ingen formell utdanning innenfor det HR-faglige, med unntak av internopplaeringen organisasjonen

hadde gitt. Stgtten fra HR-funksjonen var av stor betydning.

Jeg er helt avhengig av den stgtten jeg far fra HR. Du kan si at jeg har fuska litt i faget, sa jeg kan jo lite
om dette som har med ledelse og mennesker a gjare egentlig. Det var lite av det i ingenigrutdanningen.
Jeg er avhengig av HR i mange sammenhenger og kunne ikke klart dette pa egen hand. Spesielt i saker
som knytter seg til ansettelse, oppsigelser, timeregistreringer og skiftordninger. HR har jo en veldig god
oversikt over det som angar lennsomradet ogsa, sa jeg ma stadig radfere meg med dem (ferstelinjele-
der, #3).

Farstelinjelederne hadde hatt faste kontaktpersoner i HR-funksjonen og gjennom samarbeidet var det etablert
tillitsfulle relasjoner med avklart arbeidsfordeling. Med endringer i HR-funksjonens organisering var det imid-
lertid forventninger om at farstelinjelederne tok et mer selvstendig ansvar for HR-oppgavene. | den forbindelse
var det utviklet prosessbeskrivelser som skulle veere selvforklarende. Farstelinjelederne foretrakk imidlertid &
sgke dialog mot HR-ressursene man hadde relasjoner til. Prosessbeskrivelsene var ikke alltid like lett & forsta

og dermed kunne det bli ulike fortolkninger:

Jeg synes det har vaert bra at HR har gatt litt etter meg og passet pa at alt skjer som det skal. Skulle vi
ta et starre ansvar for personaloppgaver, tror jeg det ville bli nedprioritert og lgst veldig ulikt rundt om-
kring. Faget krever mye av oss, og vi kan aldri bli spesialister innen personal. Det er ikke derfor vi har

sokt oss til lederjobber (farstelinjeleder, #15).

Noen tvilte p4 om det ville veere saerlig attraktivt & veere ferstelinjeleder framover dersom stgtten fra HR-

funksjonen ikke skulle veere pd samme niva som de var kjent med fra far:
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Det & veere leder det er jo a gjgre alt, det er veldig frustrerende det forventes at vi skal ordne opp i det
meste. S& man kan jo lure pa hvor attraktivt det vil vaere framover a bli seksjonsleder. Jeg er ikke sikker
pa om det vil veere flust av sgkere om alt av statte forsvinner. Det blir mye tjener-rolle og det var ikke
det som var mitt fgrste gnske med & ta jobben. Det er jo ogsa slik at jo lenger unna man sitter HR-
miljaer, jo darligere oppfalging er det og man ma gjgre mer selv. Det hgrer jeg flere som sier (ferstelin-
jeleder, #5).

2. Avdelingslederes vurderinger

Avdelingsledere pa niva Il utgjorde bindeleddet mellom toppledelsen og fgrstelinjeledere som de hadde perso-
nalansvaret for. Lederne pa dette nivaet skulle omsette politiske faringer og virksomhetens overordnede stra-
tegi til konkrete mal og tiltak innenfor avdelingens ansvarsomrade. Budsjettansvaret krevde oppfelging av den
gkonomiske styringen og optimalisering av ressursforbruket. Sammensatte oppgaver krevde balansering av ar-
beid som relaterte seg til styring, relasjonell stgtte og utvikling av prosesser innen sammensatte og avgrensede
kjernefunksjoner som var sentrale for organisasjonens maloppnaelse og samfunnsmandat. Det typiske for le-

dernivaet var at man matte handtere spenninger mellom krav «ovenfra» og behov «nedenfra.

Avdelingslederne oppfattet HR-relaterte problemstillinger som strategisk viktig og en sentral del av lederop-
pgaven, selv om den formelle utdanningen for en stor majoritet var orientert mot andre funksjonsomrader.
Fremfor a veere involvert i operative dag-til-dag-personalsaker, var lederne opptatt av helhetlige HR-prosesser

som ga retning til organisasjonens maloppnaelse. Den strategiske statten fra HR-funksjonen ble framhevet:

Det er avgjgrende at HR-funksjonen er en partner nar vi skal utvikle organisasjonen. Det handler ikke
bare om korrekt behandling av enkeltstdende personalsaker, men hvordan vi kan bruke HR-virkemidler
for & levere pa det mandatet vi er satt til. Der er HR-funksjonen en sentral sparringspartner, saerligien
tid der vi har et stramt rekrutteringsmarked og ma utnytte de ressurser vi har best mulig (avdelingsle-
der, #2-7).

Avdelingslederne mente farstelinjelederne méatte «vokse inn i HR-rollen» og forsta at det mer relasjonsrettede
ogsa var en viktig del av lederansvaret. Om farstelinjeledere la personaloppgaver over til HR-funksjonen, tok

man for lett pa arbeidsgiveransvaret.

Vi ma unnga at HR-funksjonen drukner i operativt stattearbeid som egentlig er ansvaret til farstelinje-
lederne. Da bar HR i grunnen sende saken tilbake til lederen, for & si det s&nn. Det er en riktig prioritering
at HR-funksjonen blir mer orientert mot organisasjons- og lederutvikling som har et langsiktig fokus.
Hvis HR-funksjonen blir overlesset med lgpende personalsaker, mister vi en padriver for det som kre-

ver langsiktighet (avdelingsleder, #1-3).
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Avdelingslederne mente at standardisering av HR-prosesser var et viktig virkemiddel for 8 sikre likebehandling
og rettferdig praksis pa tvers av organisasjonen. Med stegvise modelleringer av HR-prosesser kunne ledere bli
langt mer selvhjulpne, og behgvde ikke & involvere HR-funksjonens ansatte. Samtidig var det bevissthet om at
prosessene ikke matte bli sa rigide at de hemmet ngdvendig fleksibilitet. Det ma fortsatt vaere rom for leder-

skjagnn.

3. HR-stgtte til ulike ledernivaer
Nar farstelinjelederne ble bedt om & reflektere over den strategiske og operative HR-stgtten som HR-funksjo-

nen kunne gi, var det stor enighet om at den operative stgtten hadde starst verdi:

I lederjobben min har jeg et stort ansvarsomrade og jeg trenger farst og fremst hjelp til & lase operative
oppgaver. Sa rollen til HR mé vaere & hjelpe oss néar vi har spgrsmal eller saker som oppstar. Og sa skal
de ogsa ha kompetanse pa a utvikle organisasjonen og tenke framover, men den delen ma ikke ga pa

bekostning av primzeroppgavene deres som er a gi administrativ stgtte. (ferstelinjeleder, #12).

Statten fra HR-funksjonen som ble hyppigst trukket fram var knyttet til omrader som timeregistreringer, sy-
kefraveersoppfelging, fortolkning av lov- og avtaleverk, og ikke minst spgrsmal som bergrte lennsomradet og

rekruttering. | en travel hverdag var det helt ngdvendig at HR-funksjonen kunne gi praktiske rad.

Nar farstelinjelederne ble stilt spgrsmal om hva de mente om den langsiktige og strategiske lederstgtten fra
HR-funksjonen, innen omrader som kompetanseutvikling, organisering og ressursplanlegging, var ogsa dette
viktig. Men mange, og spesielt ledere med lang fartstid i organisasjonen, bemerket at det var utfordrende & ar-
beide med langsiktige HR-prioriteringer i en politisk styrt organisasjon. Strategiske HR-satsninger kunne bli slatt
beina under om det kom nye politiske fgringer eller konjunktursvingninger som endret rammebetingelsene. Den

operative stgtten ble oppfattet som svaert betydningsfull:

Nar det gjelder timeregistreringssystemet hos oss sa har vi en veldig proaktiv person som lgser alle
vanskelige saker. Ja, det er ren lykke & ha slike som ringer og sier, ‘na er det tre timer til den fristen gar
ut og jeg ser at du har noen som mangler og ikke har godkjent’. Sa vedkommende passer utrolig godt pa
slik at folk far lgnna si, og jeg tror ikke bare det er jeg som kan veere litt treg noen ganger. Det er mange

som setter pris pa slik proaktiv oppfelging (farstelinjeleder, #17).

Det igynefallende med sitatet, er at fgrstelinjelederen trakk fram HR-funksjonens lennsmedarbeider som ek-

sempel pa proaktiv HR-stgtte.

Lederne pa avdelingsniva var i starre grad opptatt av at HR-funksjonen matte gi strategiske og langsiktige bidrag:
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I rollen som avdelingsleder handler det om & se fram i tid. Hvilken kompetanse trenger vi & utvikle.
Hvordan mgter vi nye krav og hva vil kreves av den langsiktige bemanningsplanleggingen. Rundt disse
spersmalene kan HR-funksjonen veere en sveert viktig sparringspartner. Kan de gi oss som avdelings-

ledere rad her, sa gir det store gevinster (avdelingsleder, #2-4).

HR-funksjonens operative og statteorienterte arbeid knyttet til lannsomradet, sykefraveer og timeregistrering
matte selvsagt fungere, men innsatsen pa disse omradene matte ikke ga pa bekostning av det langsiktige ar-
beidet. Verdien til HR-funksjonen var a gi rad i strategiske sparsmal, ikke bare & administrere hverdagens de-
taljer. Avdelingslederne var ogsa ngye med a presisere at HR-funksjonen matte jobbe faktaorientert slik at man
kunne ta best mulige beslutninger. Noen stilte imidlertid spgrsmalet om HR-staben hadde tilstrekkelig kompe-

tanse til & lykkes med det strategiske arbeidet:

Vihar mange dyktige personalmedarbeidere, for det er det de er. De kan lovverk, l@ann og slike ting. Men
de har ikke den utadrettede by pa seg selv framtoningen, som ligger i forventningen om organi-
sasjonsutvikling. Den oppsgkende rollen, det er feerre som kan veere i den rollen. Det 8 komme i en
posisjon der de selv er pa tilbudssiden, det er begrensende bade i forhold til den kompetansen de sitter

med, og det er ogséa begrensende i forhold til tiden de har til radighet (avdelingsleder, #1-2).

Farstelinjelederne pa niva Ill hadde derimot ingen kritiske bemerkninger til HR-funksjonens kompetanse.

4. Sentralisert HR-funksjon med fellesfunksjoner

Etableringen av landsdekkende fellesfunksjoner («Shared Services») innebar en nedbemanning av fysiske HR-
ressurser i desentraliserte deler av organisasjonen. Lederne matte i gkende grad sgke statte og fa svar pa
spersmal gjennom digitale prosessbeskrivelser og HRM-lgsninger. Avdelingsledere mente denne endringen
hadde mindre betydning og ville virke rasjonaliserende. Landsdekkende fellesfunksjoner ville gi sterkere fag-
miljger og sikre ensartede tilnszerminger. Innenfor lannsomradet hadde det etter hvert blitt store forskjeller, og

en sentralstyrt HR-organisering var a foretrekke:

HR-avdelingen over hele landet kunne vaert mer ensartetiforhold til hvordan de forstod lennspolitikken
og hvordan man skal fremme ulike saker som angar lennsomradet. S& her kunne HR veert langt mer
samkjgrte og fatt en felles policy. Vi kunne lettere fatt en felles forstaelse for hvordan arbeidsgiveran-

svaret skulle veert utgvd (avdelingsleder, #2-2).

Med landsdekkende fellesfunksjoner ville man bryte noen av de tette personavhengige bandene som hadde
oppstatt mellom HR-funksjonens ansatte og enkeltledere. Avdelingslederne viste til at det var eksempler pa at

noen i HR-funksjonen naermest tok pa seg rollen som «tillitsvalgte» for ledere de samarbeidet med.

Med en sentralstyrt HR-funksjon far vi lik praksis for alle. Det blir ikke s& personavhengig. Standardi-

serte rutiner gjgr at samme sak far samme svar, uansett hvem som spgr. Det betyr ogsa at
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retningslinjer, lover og avtaler fglges bedre opp i praksis. Det gir stgrre dpenhet og likere tilnaerming

som er positivt for tilliten begge veier (avdelingsleder, #1-6).

Farstelinjelederne var derimot langt mer skeptiske til en sentralisering av HR-funksjonen. Erfaringene med om-
organiseringer av arkivtjenesten, postmottak og sentralbordet hadde fort til at flere oppgaver tilfalt fgrstelinje-
lederne. Tiltakene ble ansett som rasjonaliserende, men effektiviseringen hadde ogsa en kostnadsside som var

lite problematisert:

Vi har sentralisert arkiv, postmottak og sentralbordfunksjon og sa snakker man om effektivisering av
HR-funksjonen. Men hvor er det man har skapt effektiviseringen? OK, vi gjgr en jobb med feerre ressur-
ser og kostnaden akkurat ved den tjenesten i seg selv kan bli lavere. Vi har jo for eksempel elektronisk
postmottak og en fordeling av det gjennom systemet. S& kommer det til meg, og jeg mé fordele det
videre. S4 effektiviseringen spises opp av at mer av arbeidet legges ut til andre i organisasjonen. Derfor

er jeg skeptisk til det som gjelder sentralisering av HR-funksjonen ogsa (ferstelinjeleder, #8).

Flere trakk fram mange ars erfaringer med landsdekkende fellesfunksjoner for IKT-statte og mente at det fun-

gerte lite hensiktsmessig:

For slik det er nar vi trenger IKT-stgtte, sa har vi jo ikke lov til & kontakte de nesten. Alt skal ga gjennom
et system for brukerservice der vi sender bestillinger. Det virker jo litt tungvint av og til, méa til manen for
a fa tak i de naermest. Skulle man gjort det samme med HR og kommet med restriksjoner i forhold til
hvordan vi fikk kontakt med dem, s& hadde vi jo ofte blitt sittende og vente pa svar far vi hadde kommet

videre (forstelinjeleder, #18).

Sentraliseringen av HR-statten ville gi farstelinjelederne et gkt HR-ansvar og med erfaring fra andre driftsom-

rader hadde ogsa dette en kostnadsside.

E. Diskusjon og konklusjon

Studien har undersgkt en omstillingsprosess der mélet var a etablere en sentralisert HR-funksjon organisert
etter prinsippet om Shared Services (Ulrich et al., 2009). Endringen innebar nedbemanning av lokale HR-res-
surser, standardisering av prosesser og en forventning om at ledere pa ulike organisatoriske nivaer i stgrre grad
skulle benytte digitale HRM-lagsninger. Avdelingslederne pa niva Il fremstod som «sponsorer» for modellen og
vektla gevinster knyttet til en mer ensartet HR-praksis, sterkere fagmiljger, tydeliggjering av arbeidsgiveransva-
ret og sterkere etterlevelse av regelverk pa tvers av organisasjonen. Fgrstelinjelederne pa niva lll vurderte deri-
mot endringen annerledes og uttrykte bekymring for at HR Shared Services (fellesfunksjoner) ville redusere

brukervennligheten og svekke relasjonene til ansatte i HR-funksjonen (Hall, 2024; Purcell & Hutchinson, 2007).
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Et giennomgaende funn er at farstelinjeledere opplever HR-ansvaret som krevende nar det skal kombineres
med driftsoppgaver innen sitt funksjonsomrade. Med sterk faglig identitet til ingenigrfeltet og begrenset formell
HR-utdanning mente lederne i studien at stgtten fra HR-funksjonen var avgjerende for & oppleve motivasjon og
mestring i lederrollen (Kellner et al., 2016; McConville, 2006). Nar en farstelinjeleder uttrykte at: «vi kan aldri
bli spesialister innen personal, det er ikke derfor vi har sgkt oss til lederjobber», signaliserer utsagnet en tydelig
forventning om at HR-funksjonen skal kompensere pa omrader de selv kan mindre om. Farstelinjeledere etter-
spurte hverdagsnaer HR-stgtte innen timeregistrering, sykefravaersoppfalging, tolkning av lov- og avtaleverk

samt temaer relatert til lenns- og rekrutteringsprosesser.

Avdelingsledere inntok pa sin side et mer helhetlig og langsiktig perspektiv, og forventet i sterkere grad strate-
gisk HR-statte og medvirkning i utforming av HR-tiltak (De Winne et al., 2013; Salvador-Gémez et al., 2023).

Selv om Shared Services ofte fremstilles som et virkemiddel for & styrke samarbeidet og rollefordelingen mel-
lom HR-funksjonen og linjeorganisasjonen (Ulrich et al., 2009), peker funnene pa en rekke negative konsekven-
ser sett fra farstelinjeledernes stasted. Overfaring av HR-oppgaver til linjeorganisasjonen kan skape ugnsket
variasjon i praksis og et gap mellom intensjoner og realiteter (Khilji & Wang, 2006; Renwick, 2000). Dette van-
skeliggjar etableringen av et «sterkt HRM-system», forstatt som et system som formidler konsistente, tydelige

og konsensusbaserte HR-signaler i organisasjonen (Bowen & Ostroff, 2004).

Videre synliggjgr funnene at kostnadsberegningene bak standardisering og nedbemanning av fysiske HR-res-
surser, undervurderer merarbeidet som oppstar nar fgrstelinjeledere ma ta stgrre ansvar og navigere gjennom
digitale portaler (Paagman, Tate, Furtmueller, & de Bloom, 2015; Richter & Briihl, 2017). Nar responstiden pa
HR-stgtte blir lang og systemene er vanskelig & bruke, tenderer ledere heller & sgke uformell stgtte giennom
relasjoner og strukturer utenfor den offisielle strukturen («shadow staffing»). | var tolkning skyldes dette pri-
meert lite tilpasset HR-stgtte som igjen svekker motivasjonen og interessen for HR-arbeid blant fgrstelinjele-
dere (Bos-Nehles, Townsend, Cafferkey, & Trullen, 2023).

Tidligere studier har betraktet linjeledere som en ensartet gruppe uten 8 ta hensyn til at ledernivaet kan vaere
av stor betydning bade for hvordan man tilneermer seg HR-arbeidet og forventningene som stilles til HR-
funksjonen (Evans, 2015, s. 460; Op de Beeck et al., 2017). Var studie viser at linjeledere ikke utgjer en homo-
gen gruppe. Ledernivaet pavirker hvordan HR-arbeid forstas, hvilke forventninger som stilles til HR-funksjonen

og hvordan HR-stgtten bar veere organisert (Kim & Kehoe, 2022; Steffensen Jr. et al., 2019).

Farstelinjeledere foretrekker desentralisert HR-stgtte med fysiske HR-ressurser i sin neerhet. De har behov for
praktisk statte i operative prosessen som angar den daglige driften. Avdelingsledere har stgrre forventninger til
en HR-funksjon som kan bidra i den langsiktige utviklingen. De praktiske implikasjonene av dette er at HR-
funksjonen ma mestre en todelt leveranse som bade handler om & gi operativ stgtte til ledere som skal hand-

tere hverdagens detaljer og kapasitet til 8 innta en mer strategisk partnerrolle. Studien understgtter behovet
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for en multidimensjonal HRM-forskning som tar hgyde for organisatorisk kompleksitet og kontekstuelle forut-

setninger (Beer et al., 2015; Bos-Nehles et al., 2021; Harney & Collings, 2021; Townsend et al., 2022).

Pa tvers av bransjer har Shared Services etablert seg som en ledelsesteknologi som lover stordriftsfordeler,
prosess-standardisering og profesjonell styring (Bondarouk, 2014; Paagman et al., 2015). Ledelsesteknologien
har ogsa blitt presentert som enkel oppskrift & ta i bruk for enhver organisasjon uavhengig av kontekst. Den
danske oversettelsen av konseptboka HR transformation understreker i den forbindelse at konseptet passer
like godt i private som offentlige virksomheter (Ulrich, Allen, Brockbank, Younger, & Nyman, 2010, s. 8). Var
studie viser at for en vellykket implementering er det av stor betydning a finne balansen mellom standardisering
og kontekstsensitiv statte. Overser man dette aspektet, kan intensjonen om lik praksis gijennom sentralisering

heller resultere i stgrre variasjon, gkt administrative omkostninger og lite effektive HR-prosesser.
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