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Sammendrag

Formalet med denne studien har vaert a se pa nyrélip og hvilken betydning dette har
for farstelinjeledere. Med utgangspunkt i tidligdorskning innenfor HR transformasjon
har hensikten veert & se pa hvordan omorganiseviitRaadministrative arbeidsoppgaver

kan ha betydning for fgrstelinjeleders funksjorroidg.

Det teoretiske grunnlaget for studien bygger gérkttur og nyere forskning om HR trans-
formasjon, Shared Service Organisering og fargedéidere. Et organisasjonsperspektiv

som bestar av det instrumentelle, kultur og my&yser endring.

Problemstillingen er besvart gjennom en kvalitatidersgkelse basert pa en casestudie av
et helseforetak. Intervjuer ble gjennomfgrt av telisjeledere (FLL) og HR ledelse. Data-
ene ble analysert og funn er presentert i forhibldet hovedomrader som kom frem gjen-
nom datainnsamlingen. 1. FLL har fatt flere adntmative HR oppgaver tilknyttet IT sys-
temer. 2. FLL har tilegnet seg gkt kompetanse @aynmasjon knyttet til bruk av elektro-

nisk HR system. 3. Kanaler og stattefunksjoner tqseselvbetjening gijennom elektro-
nisk HRM har betydning for FLL sitt arbeid.

Resultatet fra min studie indikerer at FLL sineeadsoppgaver blir mer systembundet
giennom eHRM. Det ser ut til & medfare prioritegngretning av administrative arbeids-
oppgaver fremfor personalledelsesarbeid. Dette gammsmed tidligere undersgkelser.

Det andre er FLL sin opplevelse av at det er marske pa enn tidligere og arbeidet med
eHRM er konsentrasjonskrevende. Administrative a@ppg knyttet til ansvaret for lgnn
fremheves som spesielt tyngende. De forventeadtefie av eHRM for FLL star i mot-

setning til dette. Det er gjort lite undersgkelser FLL og eHRM i Norge.

Det tredje resultatet av studien tar utgangspudkt sentrale nivaets «best practice» orga-
nisering av HR administrativt arbeid. Tilpasningest fit», vil veere mulig pa lokalt niva.
FLL kan finne hensiktsmessige Igsninger gjennorarjtering og delegering av arbeids-

oppgaver ut fra mulighetsrommet i sin kontekst.

Resultatene fra undersgkelsen er drgftet sammemmukge tiltak og perspektiver pa end-

ring som kan ha betydning for FLL.



Summary

The purpose of this study has been to look at “Héwpractice” and the significance it has
for the first-line manager. Based on previous HiRgformation research the purpose was
to see how the reorganization of HR administratagks may affect first-line manager's

function and role.

The theoretical basis for the study based on tileezand recent research on HR Transfor-
mation, Shared Service Organization and first-tirenagers. An organizational perspec-

tive consisting of the instrumental, cultural angtimmay elucidate the change.

The research question is answered through a quxaditstudy based on a case study of a
Hospital Trust. First-line managers (FLL) and HRnagement of the Hospital Trust has
been interviewed. The data were analyzed and ticknfys are presented in relation to
three main areas that emerged through the datctioh. 1. FLL has received several ad-
ministrative HR tasks associated with IT system&uisition of knowledge and infor-
mation related to first-line manager’s use of thilR&1 system. 3. Channels and support

based on self-service through electronic HRM isartgmt for FLL work.

The results of my study indicate that FLL work b@es more system tied through eHRM.
It seems to involve priorities between administatiluties and personnel management

work. This is consistent with previous studies.

The second is the FLL perception that there is nmremember than before and that
working with eHRM requires concentration. Admingive tasks related to responsibility
for pay-roll noted as particularly burdensome. FbL the expected effects of eHRM
stands in contrast to this. There is little reseaigout FLL and eHRM in Norway.

The third outcome of the study is based on therakletvel's "best practice" organization
of HR administrative work. Customization, "best fitill be possible at the local level.
FLL can find appropriate solutions through priadion and delegation of tasks from the

scope of its context.

The survey results are discussed together withilpesseasures and perspectives of

change that may affect the FLL.
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1. Introduksjon

1.1 Innledning og tema
Forandring av personalarbeid har fatt gkt oppmerks og betydning i bade private og

offentlige organisasjoner gjiennom de senere atdémman Resource (HR) er en benevnel-
se for det som tidligere ble kalt personalarbeiegf@pet Human Resource management

(HRM) er en mer spesifikk betegnelse og omhandtesgnalledelse (Ulrich 2012).

Endring og omforming av HR arbeidet kan knytte$lf® transformasjon. En transforma-
sjon bygger pa en oppskrift for hvordan denne eggm kan gijennomfares i organisasjo-
nen. Dave Ulrich er sentral for utviklingen av HRrnsformasjon og fremheves som en
talsmann pa bakgrunn av sin forskning og utalligiklar og bagker de siste 30 ar (Boglind
et al 2013). Mange forskere papeker at HR transdsjom virker inn pa organisasjonens
struktur, arbeidsdeling, oppgaver og rollene fakeubktgrer. Endringene handler blant
annet om a gi linjeledere en sentral rolle i det&tininistrative arbeidet, slik at HR profe-
sjonene kan etablere en mer strategisk HR funk§oglind et al 2013, Thilander 2013,
Ulrich 2012).

Utvikling og muligheter innenfor informasjonstekngl antas av flere forskere & ha betyd-
ning for HR prosesser og gjennomfgring av HR tramsésjon (Thilander 2013, Stone og
Dublebohn 2012, Bos Nehles 2010). IKT blir en nétese HR arbeidet pa ved at admi-
nistrative oppgaver kan flyttes til linjeledere @2004). Fra enkelte hold hevdes det at
elektronisk personaldatasystem, eHRM, er en fomitsg for gjennomfaring av HR trans-
formasjon (Ulrich 2012). Marler og Fisher (2012)maederimot at det er fa holdepunkter i
forskning for at eHRM har en slik betydning.

Tengblad (2006) sin studie finner at det systembyminarbeidet for ledere er gkende.
Samtidig mener Ruél (2004) og Bos-Nehles (201@deaer en avstand mellom hvilke mu-
ligheter teknologien gir og hvordan linjelederegiterer og tar det i bruk. Dette kan blant
annet skyldes manglende tid og kompetanse. Lirgeéetha derfor bli bedre pa & prioritere
tid til & gj@re HR arbeid istedenfor a vise motvifiener Ruél (2004).

Stgttefunksjonene innenfor HR omradet samt fleckeantattetjenester ser ut til a falge en
utvikling om mer prosessbasert organisering. Stiegedder dette i stagrre virksomheter.

IKT, innkjgp og logistikk er eksempler pa felt sotillegg til HR organiseres i store felle-



senheterEn sakalt Shared Service Organisering, SSO. HRe§jtester som organiseres
etter disse prinsippene betegnes som HR Sharea&&érxganisering (HRSSO). HRSSO
er en mate a gjennomfagre HR transformasjon pa (Q66K, Rgvik 2009, Ulrich 2012,
Boglind m.fl. 2013). Selv om HRSSO er blitt en pt@puorganiseringsform er det fa aka-
demiske studier som har sett pa utfordringene fgkkes med dette. Det er en god del
beskrivende forskning om metoder for implementerfrgyskning har ogsa sett pa fordeler
av modellen, men ikke kommet frem til noen entydigar (Cook 2006). Effektivisering
0g gevinstrealisering er begreper som ofte relatér®lew Public Management ideologien
(Ravik 2007). Forbedring og effektivisering av HReidet med pafglgende kostnadsre-
duksjon kommer ikke tydelig frem i de studier scdrlangt er gjennomfgart. Et viktig mo-
ment er at noen ma gjare det arbeidet som andgg fvk seg, og i et helhetlig perspektiv
kan gevinsten bli usikker (Thilander 2013).

En studie som nylig er gjiennomfart av Boglind m(2013) tyder pa at linjeledere saker
den kjente og personlige statten fra HR stab frerfoenytte den nye serviceenheten.
Innfgring av teknologiske systemer kan ikke aleryebdette innarbeidede samspillet og
samarbeidet. Studier ser ut til a rette sgkely&@ddR profesjonen. Forskning med ut-
gangspunkt i linjeledere er derfor begrenset. Bapi.fl. (2013) anbefaler at konsekven-
ser for linjeledere undersgkes i sammenheng megrdfesjonen. | HR transformasjons-
konseptet mener han det ligger et paradoks. Detrairfremstillingen fgrst og fremst
handler om omorganisering av HR funksjonen, mensel@rale og kritiske effektivise-
ringspotensialet ligger hos ledere i linjen. Fiendattere papeker behovet for starre innsikt
og kunnskap om HR arbeid og linjeledere. Ytterkgiarskning er derfor ngdvendig (Thi-
lander 2013, Boglind m.fl. 2013).

Denne studien ser pa endringer i HR arbeidet fatééinjeledere pa bakgrunn av en ny
HR praksis. Det innebaerer omorganisering av HR agtnative arbeidsoppgaver og inn-

faring av IKT som statte i HR arbeidet basert p&hbared Service organisering.

Formalet med studien er a finne ut om den nye ésgangen av HR arbeidet medfarer
endringer i HR administrative arbeidsoppgaver sambetydning for farstelinjelederes
rolle. Det er et mal at studien skal klargjgredetlik at det kan gi et teoretisk bidrag inn i
den pagaende forskningen innenfor HR omradet. Sagrat den kan bidra til oppmerk-
somhet rettet mot praktiske tiltak i organisasjgméibakgrunn av kunnskap om HR trans-

formasjonens betydning for farstelinjeledere.



1.2 Valg av problemstilling
Pa bakgrunn av diskusjonen innledningsvis vil deterinteressant & undersgke hvilke

endringer en ny HR praksis medfarer for farstelegerne. Dette vil bli belyst med data

fra helseforetak.

Studiens organisasjon implementerte i 2011 etaigktronisk system for HR administra-
tive arbeidsoppgaver. Det innebar endring i arderdslingen, nye oppgaver og nye mater
a utfare oppgavene pa. Jeg jobber selv i organisesjog har fatt kjiennskap til at det har
veert en del motstand og misngye med den nye HRsigtdBette har vekket min interesse
for & se neermere pa hvilken betydning dette hafizistelinjelederne. A studere dette i
egen organisasjon kan vaere nyttig for & fa etestianblikk i hva denne misngyen handler

om.

Farstelinjelederne har i etterkant av implementgimformidlet en generell opplevelse av
gkende mengde administrativt arbeid. Mye av arloeigen foregar foran PC skjermen.
Det blir ogsa nevnt at de ikke far den hjelpenrdader i tilknytning til HR spgrsmal og
bruk av IT systemet. Samtidig usikkerhet og bekyiger om arbeidsoppgavene er gjort pa
riktig mate og til riktig tid. Konsekvenser kan feksempel bli feil og manglende lgnn til

ansatte.

| forbindelse med innfgringen av ny HR praksis pépdinjelederne arbeidstilsynets kart-
legging av farstelinjeledernes arbeidssituasjodd® Konklusjonen ved tilsynet innebar et
palegg om a finne tiltak for & redusere arbeidsiteiagen. Det oppstod en viss uenighet
mellom linjeledere og det gverste ledernivaet séf@retaket om den nye HR praksisen
medfarte gkt eller redusert arbeidsbelastning. Isetie helseforetaket rettet fokus mot
bedre lederverktay for & forenkle hverdagen ogabiifliavklaring av lederrollen. Elektro-
niske lgsninger i personalarbeidet giennom impldaarerg av ny HR praksis ble ansett
som et viktig bidrag (Styresak 36-2010). En risittalering av konsekvensene for FLL
ble gjennomfart i forkant av implementeringen. biet fremhevet at FLL ma ha tid til per-
sonalledelse og flere oppgaver og ansvar ma ildgete til dem. Stgttefunksjonene ma
ikke svekkes (Prosjektdirektiv 2011).

Det har na gatt tre ar siden implementering avgrexislatasystemet i denne organisasjo-
nen. Systemet har utviklet seg ytterligere og blidr sammensatt og komplekst i lgpet av

disse arene. Etter en tids bruk kan det virke setredulik oppfatning i synet pa ny HR



praksis. Uroen kan ogsa se ut til & ha blitt minBxet vil derfor vaere interessant a fa en
beskrivelse av situasjonen og sammenholde dettefonsiching som er gjort pa feltet.

Jeg vil finne ut hvor stor betydning ny HR praksjigpfattes & ha for farstelinjelederne.
Siden HRSSO hevdes a vaere en av samtidens modearéseringsformer vil det veere
interessant a drgfte det i lys av NPM. Om formidtégngye ved ny HR praksis i organisa-
sjonen er en reaksjon som handler om motstand nalving), eller om det faktisk endrer
lederrollen av betydning skal belyses med del goistillingene. Jeg gnsker & fa en
konkretisering av hvilke omrader som har starsyding for farstelinjelederne. For a
vinkle studien i en konstruktiv retning velger jeg delproblemstilling hvor FLL kan pa-

virke betydningen ved & se pa mulighetene.
Falgende problemstilling vil bli forsgkt besvaregpom studien:

Hvilken betydning har ny HR praksis for farsteliagernes rolle i forholdet mellom per-

sonalledelse og administrative arbeidsoppgaver?
-- Ny HR praksis, et eksempel pa New Public Mamag?
- Hvilke sentrale utfordringer opplever fgrstebfgderne ved den nye HR praksis?

- Hvilke muligheter har farstelinjelederne for Aguitere mellom administrative

oppgaver og personalledelse med en ny HR praksis?

1.3 Avklaringer og avgrensning
HR transformasjon i denne sammenhengen er knitiéRtShared Service Organisering,

HRSSO og elektronisk HRM, eHRM. HRSSO er ikke etegpeelse som er kjent i denne
organisasjonen, men organiseringsformen kan likiewvgttes til det implementerte konsep-
tet. Nar jeg snakker med informanter brukes berisenePersonalportalen og Gat, perso-
naldatasystem eller ny HR praksis som kan forstasrsymt med HRSSO. P& omrader i
oppgaven hvor det er naturlig i forhold til konteks vil ogsa disse begrepene brukes frem-
for HRSSO. HRSSO er et kjent begrep i andre stugtier jeg referer til og derfor brukes

det i oppgaven.



For a fa oversikt over organisasjonens nivaer agbeelsen av de ulike nivaene, er det

stilt opp i figur 1.

Regionalt
Helseforetak

Helseforetaki

Fig.1 Hierarkisk oppbygging av organisasjonen

Begreper som brukes om organisasjonen er Regibelakkforetak (RHF) som er det gvers-
te nivaet. Sentralisering som omtales i oppgavekmgttet til RHF. Jeg bruker helsefore-
tak om det underliggende nivaet, som vil si datisksapet til RHF. Helseforetaket har
flere sykehus det er ansvarlig for. Jeg brukerdrettsen sykehus nar jeg snakker om det

lokale nivaet. Dette er ogsa nivaet som knyttelsaijrepet desentralisering i oppgaven.

Oppgavens omfang og tiden som er til radighet dgamgdvendig med en avgrensning.
Studien har hovedfokus pa farstelinjeledere. Déiteekunnskap om deres rolle tilknyttet
omorganisering av HR arbeidet. Selv om det villertvav interesse a se pa flere aktgrer i
sammenheng med fgrstelinjeledere sa har jeg vadrtiha avgrense. For & fa med en vin-
kling fra HR siden har jeg valgt & snakke med es@efra HR ledelsensatte er et sen-
tralt element i HR arbeid, men vil ikke bli omhaeidl oppgaven. Fokuset ligger pa farste-
linjeledere og deres funksjon i det administratife arbeid tilknyttet HRSSO. Farstlinje-

ledernes ansvarssted i sykehuset omtaler jeg sbat.en

Studien favner relativt bredt. Det er fordi kunns&a er liten om den betydningen nye

former for HR praksis har for FLL.

For fa finne svar pa problemstillingen, har jeggta@n casestudie. Caset beskriver den nye
HR praksis, som vil si HRSSO med tilhgrende IT eysdr, og aktagrenes roller i helsefore-
taket.



1.4 Oppgavens oppbygging
Oppgavens teoretiske oppbygning er illustrertuifig hvor de sentrale elementene er stilt

opp.

HR transformasjon i form av
HRSSO

Administrative

arbeidsoppgaver IKT/eHRM

Forstelinjeledere

Endring

e|nstrumentell
eKultur
o Vyte

Fig. 2 Konseptuell modell over sentrale begrepevargabler i oppgaven

Det fgrste som presenteres er HR transformasjdraogformasjonskonseptet HRSSO.
Elementene som studeres pa bakgrunn av HRSSOstzlfejeledere, administrative opp-
gaver og IKT systemer. Endringen som foregar vedmaforming til HRSSO ses i det in-

strumentelle -, det kulturelle - og myteperspektive

Jeg vil fgrst presentere teorikapitlet. Derettespnteres organisasjonen og case. Caset
beskrives etter teorikapitlet fordi det er hensikssig & bli kjient med teorier og begreper
om HR transformasjon og Shared Service organiséarg. | tillegg er det lite kunnskap
om eHRM sin konsekvens for FLL noe som ogsa begmuanteoretisk utgangspunkt. |
kapittel 4 redegjares det for metode som er bibkirtsamling og analyse av data fgr em-
pirien presenteres i kapittel 5. Funn fra undersskedraftes opp mot tidligere forskning
og teori i kapittel 6. | kapittel 7 kommer studiemssluttende kommentarer og konklusjo-

ner.



2. Teori

2.1 Innledning
Tittelen pa studien peker pa HR Shared Servicenisgeng, IKT og ferstelinjeledere. |

sin helhet handler det om organisasjoner der egdoiregar. | dette kapitlet vil jeg presen-
tere relevant teori i henhold til problemstillingdfor & danne et helhetlig bilde og knytte
HR transformasjonskonseptet Shared Service tikliigien innenfor offentlig sektor, vel-
ger jeqg farst a trekke opp noen sentrale linjeatest til New Public Management. Det har,
slik jeg ser det, betydning for sammenheng og deise, samtidig som det er relevant i
henhold til masterstudiet i moderne forvaltningekikene ved New Public Management,
som Christensen (2009) og Revik (2007) papeker blediraktes i relasjon til HR transfor-
masjon og innretningen mot mer effektiviseringyisity og rasjonell tenkning. Boglind

m.fl. (2013) bemerker ogsa disse trekkene i sidistu

Farst presenteres HR transformasjon som en samagisse for en generell omforming

av HR arbeid. Deretter fremstilles Shared Servigaisering som et omformingskonsept.
IKT i form av eHRM er sentralt i SSO konseptet dig forklart. Videre presenteres teorier
og innsikter om fagrstelinjeledere og administratygpgaver. Til sist fremstilles tre organi-
sasjonsperspektiver som kan bidra til & belysedmitger ved endring. Det instrumentelle,

kultur og myter.

2.2 Organisasjonsendring og New Public Management
Gjennom de siste 30 arene har det veert en steikggkitleer og anbefalinger til hvordan

organisasjoner bgr utformesNéw Public Management (NPM) ideologien ligger enkte
ning om fellestrekk ved offentlige og private org@sjoner som gjar at de kan ha et regel-
verk og organiseres etter de samme prinsipper dereneller motene som ofte har en glo-
bal spredning, skaper ulike former for endringganisasjoner. Oppskrifter og ideer enten
det gjelder skole, bank eller sykehus vil derforaholde de samme hovedelementene av
profesjonell ledelse, resultatenheter, konkurragskontrakter som styringsinstrument.
Organisasjoner kan forstds som redskaper for abpstemte mal (Christensen 2009,
Revik 2007). Det organisatoriske arrangement bestérganisasjonsstruktur, kultur,
personalpolitikk, ledelse og virksomhetsstyringvildna betydning for resultatoppnaelse.
NPM fremstilles som to sgyler med gkonomisme ogagarialisme. @konomismen vekt-
legger hierarki, regler, sentralisering og kontrbMbanagerialismen er en ledelsesfilosofi
som fremmer desentralisering, delegering og et atarslag for lokale ledere. Effekter av

NPM tenkningen i organisasjoner har vist variagjgllom gode resultater og uteblitt



virkning (Rgvik 2007)Christensen (2009) sier det ma skilles mellom ¢ffékhovedmal,
og effekt pa sidemal som vil si andre mal enn defriagen var ment a treffe. En hoved
hypotese for endringer etter NPM ideologien eredtsital gi positiv effekt pa kostnadsef-
fektivitet uten a gi negative sideeffekter. Klaftekter pa hovedmal er gjerne vanskelig a
pavise samtidig som sideeffekter ogsa kan veergdiget. Omorganiseringen av HR arbei-
det er blitt betydelig utover 2000 tallet og defi®som et virkemiddel for a realisere or-
ganisasjonens malsetning (Ravik 2007). Shared&@emodellen bestar av slike elemen-

ter og forstds som en rasjonell organiseringsfaemBoglind m.fl. (2013).

2.3 HR transformasjon
Transformasjon handler om omforming og er knyitedttbegrep eller en idé som danner

et konsept. Det kan betraktes som en radikal famemndring (Amdam og Veggeland
2011). HR transformasjon er ikke en bestemt fornofgpskrift, men handler om ulike
forandringsideer i personalarbeidet (Ruél 2004).fuiksjonen omorganiseres gjennom
endring av roller og arbeidsmater for & bli meekfiv, strategisk og verdiskapende (Thi-
lander 2013).

Human Resource begrepet ble tatt i bruk av Peteck2r pa 1950 tallet. Han anses som
initiativtaker til Human Resource Management (HRd$a kalt personalledelse (Boglind
m.fl. 2013). Personalarbeid har gatt fra demokratisering malisexing og utvikling av
individet og kollektive interesser til desentrating med stor selvstendighet. Desentralise-
ringens fordel med fleksibelt og tilpasning, sonmkpa 1980 tallet, har fra et konsern per-
spektiv vist at det har gatt pa bekostning av keibhg helhet (Boglind m.fl. 2013). Linje-
ledernes personalansvar har veert gkende og HRes&altus mer pa ledere enn medar-
beidere (Boglind m.fl. 2013).

HRM innebeerer alle aktiviteter i personal og ledstsbeidet og kan forstas fra to strate-
giske perspektiver. En spesifikk og normativ téiamerikansk Michigan og Harvard
akademia med henholdsvis hard og myk HRM. Hvor iR bygger pa foretakets stra-
tegi for hgyere effektivitet uavhengig av ansvaaspéringen mellom linje og HR stab.
Myk HRM la vekt pa interesse, leering og kompetanse ansvar plassert hos linjeledere
(Boglind m.fl. 2013).

Randall S. Schuler og Lyle Spencer dannet pa 18180 grunnlaget for HR transforma-
sjon. David Ulrich (2012) har gjennom sine studigmpublikasjoner videreutviklet og

fremmet endringsideene for HR transformasjon. Herfattere sier at HR funksjonen ma
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endres for & kunne bidra som forretningspartngobige strategisk for oppnaelse av orga-
nisasjonens malsetning (Thilander 2013, Ulrich 2@d&-Nehles 2010, Stone og Duble-
bohn 2012). Bade private og offentlige organisasj@r opptatt av dette (Ulrich 2012).

HR transformasjonskonseptet forsgker a bygge bitnmenanagement og personalarbei-
dets myke og hard HRM ved & effektivisere og stedidare rutineoppgaver (Boglind m.fl.
2013, Ulrich 2012). Det er en forventning om at aifsatte og linjeledere etter omorgani-
seringen skal utfgre HR arbeidet i en annen forrmed et annet innhold enn tidligere
(Boglind m.fl. 2013). HR transformasjon hevdes ideineere endring for bade organisasjon
og individ (Thilander 2013, Ulrich 2009):

a) Endring av strukturen, det vil si hvordan HReadlet skal forega eller organiseres.
b) Endring i rollene for de ulike aktgrene og hiags funksjon de skal ha.

c) Kognitiv forandring hos aktgrene slik at de lelir del av endringen

2.4 Strukturendring og prosessorganisering
Flere forfattere papeker at generelle managemeset idindt prosessbasert organisering er

en global utvikling. Arbeidsflyt, verdikjeder ogamgineering er former for organisering av
arbeidsprosesser som det hevdes at HR transformi@sjopp i seg. Dette er nytenkning
og radikal omdanning for & forbedre og gke prest&s) med fokus pa arbeidsprosesser
(Ravik 2007, Ulrich 2012, Boglind m.fl. 2013, Thikder 2013). Reenginering innebaerer
organisering av arbeidsoppgaver i et logisk refatgravstemt forhold til hverandre (Ravik
2007). Ulrich (2012) bruker begrepet reengineeriaghan snakker om etablering av Sha-
red Service Organisering. Logikken i Shared Sermoelellen mener han kan ses i lys av
Michael Porters verdikjedeteori fra 1980 talletetdikjeden organiseres de verdiskapende
aktivitetene i en horisontal flyt hvor kvalitet effektivitet avhenger av god infrastruktur
og kontrollsystemer. Rgvik (2007) sier at de orgattiriske grenser hevdes a veere et hin-
der for prosessorganisering fordi den formelleldtiten skaper vertikale skiller. Samtidig
trenger effektive prosesser stgtte av formell stnukor gvrig bemerker han at konse-

kvenser i forholdet mellom struktur og prosessterdmtalt i litteraturen.

2.4.1 HR Shared Service Organisering
Shared Service Organisering, SSO, kan forstas soieréig lgsning, et konsept eller en

oppskrift for hvordan tjenester og funksjoner kagamiseres (Rgvik 2007). SSO er ikke

kun en HR transformasjonsmodealien en supportfunksjon for flere forretningstjeeest



Den har tilknytning til businesstransformasjon sskal mgte globaliseringens krav (Cook
2006).

En typisk modell for SSO er vanskelig a definerenrCook (2006) sier den kan deles i to
hovedtyper. Den ene er en stor organisasjon sbyr tjienester bade til egen organisasjon
og til eksterne i form av outsourcing. Den andgesom er relevant for studien, er en fler-
funksjonell organisasjon som har til hensikt & ogamisere tjenestene gjennom re-
sentralisering og et internt markedssystem.

SSO blir av flere hevdet & ha et rasjonalistiskldffiiseringsperspektiv med forandring av
arbeidsmater og relasjoner. Tjenester som IT,,lskrutering og HR oppgaver samles og
skal gi st@rre mulighet for arbeidsdeling, spesaling, oversikt, malbarhet og kontroll, og
til stordriftsfordeler (Rarvik 2007, Ulrich 2012 0Blind m.fl. 2013). Fremgangsmaten er a
fusjonere funksjoner som tidligere ble utfgrt apaate driftsenheter. En felles enhet far
ansvaret for a levere tjenester til resten av vinkiseten. Tjenester og oppgaver blir delt
innenfor den distinkte enheten og organisasjonénates som en kunde (Ulrich 2012,
Thilander 2013). Ikke-strategiske og rutinebaskntésjoner organiseres i service sentre
og med tilhgrende spesialenheter. Boglind m.fl1@0g Ruél (2004) sier at SSO har fatt
et tydelig giennomslag som det nye designet vedrAisformasjom mange organisasjo-

ner.

Boglind m.fl. (2013) presenterer en HRSSO som ieexely etablering av et servicesenter,
ekspertenhet og HR partner (Boglind m.fl. 2013)véttoppgaven til servicesentret er in-
formasjon og rad om HR politikk og praksis til Bgdere og HR ansatte. Dette formidles
via intranett eller HR portal. Servicesentret hahey grad av uavhengighet og kan handle
pa samme mate som eksterne tilbydere selv om ele @l av organisasjonen (Cook
2006). Servicesentret utfgrer fagrst og fremst ss@nsbaserte enkle oppgaver med stort
volum. Ekspertenheten og HR partner jobber medunite komplekse oppgaver som
krever stgrre kompetanse (Ulrich 2012, Thilandek3(0rganisasjoner som etablerer
HRSSO beholder ofte en liten HR gruppe pa konseansom fokuserer pa strategi, styring
og politikk (Cook 2006). Larsen og Brewster (20p8ker pa en trend der HR arbeid knyt-
tes til kostnadssted og sammen med innfgring adéiegrepet. HRSSO hevdes a gi en
malrettet statte og hay effektivitet pa HR tjenedbet skal gi bedre service til linjeledere
som kan sgke stgtte hos HR funksjoner etter bebicl) 2012, Bluegarden).
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HR Shared Service Organisering er vist i figur B1sn pilmodell (Boglind et al. s.14
2013).

\ 4
) £

Fig 3. Modell av aktgrer og fremgangsmate i detiathtrative HR arbeidet

Arbeidsflyten skal styres av kundenes behov. Lagele (kunden) etterspgar tjenester som
tilbys gjennom selvbetjeningslgsninger via HR pertaDe kan lese seg opp og finne svar
pa spegrsmal. Videre kontaktes servicesentret elgpertenheten etter hva behovet er. HR

partner er behjelpelig med radgivning og kan ditdrov kontakte service og ekspertenhet.

2.4.2 Shared Service Organisering og eHRM
Informasjonsteknologien innenfor det internasjortdiiefeltet har hatt en sterk utvikling

siste10 arene bade for prosesser og praktisk afBede og Dulbohn 2012, Maler og Fis-
her 2012).

Elektronisk human resource management, e-HRM|j aihgendelse av informasjonstekno-
logi for gjennomfaring av HR aktiviteter. e-HRM etrflernivasystem hvor det kan veere
enkeltaktarer, grupper av aktgrer, organisasjoretenlog hele organisasjoner som sam-
handler for & utfgre HR-aktiviteter (Stronmeier 2DEHRM er en del av HRM systemet

og skaper transparens i prosessene. Organisatartskessenter vil fa tilgang til HR in-
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formasjon og spesifikke HR funksjoner via Interredker intranett (Stone og Dublebohn
2012).

EHRM reduserer den administrative byrden for HRattessier Strohmeier (2007). HR
prosesser endres og HR ansatte kan gi bedre séhakearer som for eksempel jobbsgke-
re, ansatte og ledere. De vil ogsa ha muligheténstiyre HR informasjon og prosesser

giennom eHRM.

2.4.3 HR Shared Service Organisering som «best practice» og «best fit»
Innovasjon innenfor HR feltet har i falge UlrichO@2) gjort at «best practice» er blitt et

tema. Det vil si en praksis eller organiseringsnsai® bygger pa en universell sannhet og
anses som den beste lgsningen (Boglind m.fl. 2048)at virksomheten skal implemente-
re en beste praksis i HR arbeidet ma HR etabléid®psernniva og ha fokus pa strategi,
styring og politikk i falge Cook (2006). Konsulentr gjerne blant tilbyderne av slike
lasninger til organisasjonene. HRSSO betrakteseorbest practice» (Boglind m.fl.
2013, Ulrich 2012).

Marian Van Berkel (marianvanbarkel.wordpress.cagfgrerer til et foredrag av professor
Chris Brewster som hever at HR arbeidet foregarkantekst som formes av hva slags
organisasjon det er, stgrrelsen, dens egenartlog kiBeste praksis er derfor ikke det sent-
rale, men & finne en best mulig passform som fuergeten aktuelle organisasjonens kon-
tekst. Marian Van Berkel mener det gjerne handherddinne en middelvei mellom kon-
teksten og universale konklusjoner. Boglind m.012) sier det er antagelser om at det
fins en beste praksis for naermest alt innenfor eliet. Han hevder det er arbeidsoppgaver
og omrader som bgar veere like slik som lgnnsadmasigtn, rekruttering og personaladmi-
nistrative rutiner, og kan baseres pa en bestesistakidere mener han at det ma veere til-
pasninger, «best fit», som beror pa et situasjosppétiv. | sin studie finner han at organi-
sasjoner gjerne ser etter det beste eksemplelpagger egen praksis etter det. En beste
praksis knytter han til hard HRM hvor fokuset eattgi og resultatfokusering. «Best fit»
setter han i sammenheng med myk HRM med deseetialijsav ansvar og oppgaver, og
hvor organisasjonskulturen far betydning.

2.4.4 Sentralisering og desentralisering
En HR transformasjon med Shared Service Organgseom fundamentet innebaerer bade

sentralisering og desentralisering sier Thilan@84.8). Sentralisering giennom blant annet
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servicesenter og desentralisering ved at oppgaueed til linjeledere sammen med selv-
betjeningslgsninger.

Fivelsdal (2004) sier at sentralisering medfgressggisering hvor oppgaver sorteres i ho-
vedomrader. Ekspertise bygges opp i egne enhettrutiaer for rask og innsiktsfull pro-
blemlgsning. Et problem er at enheten kan distanseg og far manglende helhetsforsta-
else. Konflikter kan oppsta pa bakgrunn av ulikireg, ansvarsfordeling og hvor man
skylder pa hverandre nar noe gar galt. Sentratigeris fordeler er at den gverste ledelsen
lettere holder organisasjonen i riktig retning,ulige funksjonelle gruppene balanseres

mot hverandre og besparelser pa administrasjospeiialister samles i starre enheter.

Desentralisering vil si prosesser der det overfoestutningsmyndighet til lavere niva
(Christensen 2009). Desentraliseringens fordelekearbeidsmotivasjon fordi det gir
mulighet til & pavirke egen arbeidssituasjon, nmsvar og utviklende oppgaver, starre
fleksibilitet og hurtigere avgjgrelser pa operatiixta naer problemene. Bedre styringsverk-
tay i form av PC og datasystemer underbygger dedisetring (Fivelsdal 2004). Boglind
m.fl. (2013) sier de ser en kombinasjon av sesalg og desentralisering av HR arbeid
til linjeledere og spesielt merkbart for FLL. Griamtil desentralisering er at beslutninger
skal tas sa neere det operative som mulig. Han tetjge nar stattefunksjoner desentrali-
serer ansvar til fgrstelinjeledere og innfgrer lsetjeningstjenester gjar det at lederrollen

blir mer krevende & handtere.

2.5 Rolleendring for f@rstelinjeledere
Farstelinjeleder (FLL) representerer det nivaetriedelse utaves overfor ikke-ledere (Ha-

les 2005). FLL er ledere pa operativt niva og hdewer ansvarlig for & utfgre HR-
aktiviteter(Bos-Nehles 2010). Tradisjonelt har FLL hatt fokasrptiner, planlegging og
oppfalging av arbeidet samt utstyr, bemanning bgidsflyt. En bredere ledelsesrolle ser
ut til & utvikles. FLL blir en del av enhetsadmingsjonen og enhetene de leder forstas
som kostnad og produksjonsenheter. Fokus er pseytiervalte budsjett, kontrollere kost-

nader og falge opp kvalitet (Hales 2007).

Nar det gjelder de mer spesifikke lederoppgavene BoL har i sykehus, sa beskrives de
av Helse og omsorgsdepartementet (2013). Lederoppgasom FLL utgver skal veere
sentrale for god pasientbehandling. Organiserimg@&ivaere slik at rammebetingelsene
gjer det mulig a ivareta dette arbeidet. Det fotenahsvaret for en enhet kan ikke deles

mellom flere ledere. Det kan derimot delegeres agpgog beslutningsmyndighet slik
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som rapportering og oppfalgingsrutiner. Oppgavanatrdringene vil veere forskjellig
pa nivaer og enheter, men det faglig og adminis&atnsvar vil hver enkelt leder ha for

sin enhet.

2.5.1 Fgrstelinjeleders rolle og funksjon
Ledelse er et mye brukt begrep med mange og onteigskdorklaringer. Ledelse er sys-

tematisk pavirkning pa andre med tanke pa at osgajunen skal lgse bestemte oppgaver
og nd mal (Andersen 2011). Ledelse kan knyttésitilr og handler om mellommennes-
kelige og relasjonelle prosesser. Dette innebagisi behandling av mennesker i et for-
melt system. Ledelse blir organisasjonsadferd laaere bruker den formelle strukturen,
men pavirket av den institusjonelle konteksteniristrumentell styring og en management

styring hvor mellommenneskelige aspekter er vikiigristensen 2009).

Ledernes funksjon og rolle kan knyttes til instrunte#le sider som planlegging, koordine-
ring, rapportering og kontroll sammen med en paBanksjon. Personalfunksjonen inne-
baerer rekruttering, oppleering, vedlikehold og avshg av arbeidsforhold. En ny genera-
sjon ledere veileder, tilrettelegger og koordindremfor instruksjon og tilsyn. De ansatte
har oftest starre faglig kompetanse enn FLL sietirLeg Klev (2002). Lederne skal sgrge
for at funksjonene tilknyttet deres rolle ivaretaden de gjar det selv eller delegere. Der-
med gir dette en forstaelse av at lederrollen leamath et overordnet ansvar som innebaze-
rer et formelt, uformelt og symbolsk ansvar. Clensten (2009) sier videre at lederrollen
kan kategoriseres etter hvordan den viser seg fanalike funksjoner. For eksempel som
mekler, nettverksbygger eller administrator. Samgtid det varierer hvordan ledere vekit-
legger og bruker tiden til ulike funksjoner. Oftedet noen kjernefunksjoner som ma iva-
retas, men det kan avhengig av type organisasgomnensetting av arbeidsoppgaver og

press til & ivareta funksjoner.

Lederne ma lede de tradisjonelle pliktene og sagit&spondere pa nye oppgaver og for-
ventninger (Ulrich 2012). Kuvaas (2010) mener Fdr fatt flere administrative oppgaver
pa bakgrunn av HR organiseringen. Bade Kuvaas {204 @@vring og Norhaug (2010)
sier forholdet mellom ledelse og styring endreslifoutiner, systemer og standarder hand-
ler om mer styring og mindre ledelse. Lederne pasise adferden til de strukturelle

rammene.

FLL er i fglge Hales (2007) et organisatorisk \ikélement pa bakgrunn av plasseringen

neer det operative. De kan gjennomfgre og overviilitegiske intensjoner operativt. Sam-
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tidig kan det sette FLL i et krysspress mellomiiessene. Undersgkelser viser at det er et
potensiale for uklarhet og konflikt i FLL rollen x@kgrunn av ulike interesser og forvent-
ninger bade fra dem selv og omgivelsene. HvordanfBtstar og aksepterer rollen viser

seg i hvordan den tolkes og handteres.

| folge HR undersgkelsen (2012) er suksesskritéregffektive HR prosesser blant annet
at FLL tar ansvar for HR aktiviteter og henter fiekt av disse. For a fa dette til ma HR

prosesser og verktgy oppfattes som enkle & brukeetablering av teknologistatte som er
lett tilgjengelig. Boglind m.fl. (2013) bekrefteebovet for god IT stgtte og god fungering i
HR portalen, men papeker at FLL ma ha tilstrekkktijypetanse. | hans studie fremkom-

mer kompetansemangel hos FLL.

2.5.2 IT systemene og systembundet arbeid
IKT bringer med seg andre arbeidsformer, rutinglter og relasjoner, og ofte med et mal

om gkt effektivitet (Levin og Klev 2002). FLL simteidssituasjon pavirkes og forandres
sammen med flere digitaliserte arbeidsoppgdvet.systembundne arbeidet gker (Boglind
m.fl. 2013). Stefan Tengblad (2006) har i sin samiigaingsstudie av toppledere, som
Henry Mintzberg gjorde i 1973, sett pa endringdierollen. Mange forskere hevder at
ledelsesarbeidet er betydelig endret de sisten@dpd bakgrunn av nye arbeidsmater til-
knyttet informasjonsteknologi. De empiriske funnestudien viser at ledere i stgrre grad
er opptatt med arbeid tilknyttet IT og uthentingiaformasjon fra internett.

IKT apner muligheter for starre grad av informasgek, opprettelse av kontakter og
kommunikasjon. IT systemene kan stgtte arbeidsogogaternt i organisasjonen samtidig
som systemer med standardiserte lgsninger kan stattersentral kontroll. Rammene som

informasjonsteknologien setter former strukturenganisasjonen (Levin og Klev 2002).

FLL ma ta mer av administrativt arbeid og sgke egpe svar i IT systemer. For dem med-
farer det gkt tidsbruk pa slike oppgaver. Kostnedisksjon og administrativ reduksjon er
en pastatt effekt av eHRM, men det mangler funn bekmefter dette (Ruél 2004). Kon-
klusjon fra Cook (2006) viser at tiden som linjedegl bruker pa a utfare HR tjenester kan
gjgre at kostnadsbesparelsene som forventes av BR&EDetydelig mindre. Grunnen er
at informasjon og rad ma sgkes og innhentes fra feld for & lgse et problem. Administ-
rative oppgaver som flyttes til FLL kan forstas setnledd i en langsiktig effektivisering.
Samtidig oppstar en ekstra arbeidsbyrde for FLLg{Bol m.fl. 2013). Sgderstrgm (2011)

mener IT pavirker hele arbeidsmiljget og styrerrdam arbeidsfordelingen er, arbeidsti-
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den disponeres og hvordan prioriteringer gjgbesadministrative oppgavene FLL ma
gjere tvinger seg frem fordi det far konsekvensemfiedarbeiderne om de ikke blir gjort.

For eksempel at lgnn eller tillegg ikke utbetalBsdlind m.fl. 2013).

Flere papeker at FLL ma se mulighetene og leerayitatsystemene i arbeidet slik at det
kan gke yteevnen i organisasjonen (Levin og Kle®220Ruél (2004) utdyper dette pa
bakgrunn av funn i sine studier, og sier det gyagt mellom mulighetene som teknologien
gir og hvordan linjeledere tar det i bruk. Probl¢meikke a leere seg systemene, men at
linjelederne som brukere ma vaere klare og villibé ta ansvaret som andre tidligere had-
de. Det krever endring i tankesettet og at de inageaksepterer eHRM som et nyttig verk-
tey. Saderstrgm (2011) har studert ansattes digatdleidsmiljg innenfor helsevesen, skole
og handel. Han sier derimot at det er ofte forsgjelhvordan systemer er utformet, noe
som medfgrer utfordringer for brukerne. Forskjedldésan vaere store eller sma, men det
krever konsentrasjon og tankevirksomhet for & héneddg forsta funksjonaliteten. Det kan
dreie seg om ulike mater a skrive inn fadselsnunpaebruk av komma eller punktum

mellom tall varierer, opp og ned piler kan ha heiskjellig betydning.

En annen ting Sagderstrgm (2011) fremhever er &3 | gkende grad integreres med
hverandre. Det gker kompleksiteten og vanskeligihatien fordi det blir vanskeligere a
finne fram pa grunn av mange funksjoner. | tilléga koordineringen mellom systemene
veere mangelfull. Det tredje er at avhengighetedamesystemene gker og dermed oppstar
hastverk fordi endring i vilkar ett sted pressenirendring et annet sted. Nar kompleksite-
ten blir stor vil muligheten for a forutsi og idéigere forbindelser som skaper problemer
eller feil bli vanskelig. Bondarouk (2009) har odsinerket at systemene for ressurs og

personaladministrasjon blir mer sammensatt og kis@plog at det er en global trend.

Teknologien har gjort at det er mulig & finne |ogy@r for HR verktay som tidligere ikke
var mulig sier Ruél (2004). Hun mener eHRM har kaghfor & bli og at linjeledere ma ta
det i bruk. Hvor vidt de gnsker & benytte elekts&nierktay har vist seg varierende. Vide-
re papeker hun at det kan ta tre ar fra implemamgev IT system til brukere tar til seg de

tekniske mulighetene.

IT systemer og administrativt arbeid star i et siptibk forhold sier Sgderstram (2011).
For & mate utfordringen med IT systemer som ikkeéuer hensiktsmessig eller er tilpas-
set arbeidet sa ma brukerne bli mer aktive. Handsiena bli mer bevisst og si tydelig fra
hvordan systemene ma veere. Levin og Klev (2002)daé opp dette. De sier innflytelse i
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utformingen av lgsninger begrenser seg gjerne fordtaelsen for teknologiske mulighe-
ter ikke er god nok.

2.6 Kognitiv endring - fgrstelinjeledernes vilje til endring
Thilander (2013) hevder at HR transformasjonskotetepar at en kan snakke om en le-

dertransformasjon. Det er fordi oppfatningen av $ma er fagrstelinjeledernes personal og
arbeidsgiveransvar forandres. Han mener det elesgant & se om fgrstelinjelederne end-
rer sin yrkesidentitet, enten individuelt elleellésskap. Et annet spgrsmal han stiller er
hva lederidentitetene er konstruert av og om daiiner eller hemmer utvikling sett fra et

profesjonsperspektiv.

| organisasjonene som Thilander (2013) undersgistod en intern debattkrig som blant
annet handlet om hva en linjeleder faktisk skateyjye av debatten handler derimot om
at det var bedre far. Det er gnske om & bevargaiele fremfor & endre og innfgre noe
nytt hevder Thilander (2013). Noe som kan veeretgetkk for & legitimere et tidligere
handlings og samspillsmgnster. Samtidig kan delgef Thilander (2013) veere en risiko
for at dette er en beskyttelsesmekanisme mot foragndMangler utenfor det en selv kan
ta ansvar for brukes som forklaring for at malsegen ikke innfris. Den gamle arbeidsma-
ten oppfattes som raskere og mer malrettet, noeskaper legitimitet og forsvarer mot-

standen mot & endre.

2.6.1 Omorganisering og HR stgtten
Omorganisering av HR arbeidet etter Shared Semimdell, skal gjgre at FLL far en mer

effektiv og enhetlig HR stgtte gjennom serviceeahey spesialiserte HR funksjoner
(Boglind m.fl. 2013). Rasjonalistisk sett innebeemmorganiseringen til serviceenhet,
ekspert enhet og HR partner stgrre mulighet foeidguleling, spesialisering, malbarhet og
kontroll sier Boglind m.fl. (2013). Studier han lgennomfgart viser en forventning til
denne effekten i virksomhetene. Videre sier hdoraELL kan relasjonen til HR medar-
beider og et felles kjennskap til personalarbeidete uheldig a miste og endringen opple-
ves ikke like effektiv for lederne. Funnene tydérat de sgker mot vante og personlige
former for statte hos HR ansatte isteden for dddatservice enhetene slik det forventes.
HR transformasjonen skal bryte det gamle mgnstrety hvorfor er det sa vanskelig og

hvem er det som gnsker a bevare de gamle arbeigisen@oglind m.fl. 2013).

Cook (2006) sin studie papeker at fordelene meateggffektivitet og bedre service til

lederne ikke har vist seg tydelig i praksis. Rapgrbe problemer har veert lavere kundetil-
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fredshet, mindre interessant arbeid og hgyere &dstrenn forventet. Forvirring om hvem
som har ansvaret har vist seg blant linjelederexsammed et behov for nye ferdigheter.
Konsekvenser kan bli reduksjon i servicekvalitetgnokt misngye fra brukere av HR tje-
nestene. Dette har negativ effekt ikke bare fqelatere, men ogsa HR rollen og fordelene
med dens strategiske rolle (Cook 2006). Boglind.r2013) sine funn viser ogsa at linje-
lederne ikke alltid opplever disse fordelene odndeveert mest opptatt av ulempene ved
HRSSO. Cook (2006) sier videre at funn i underssakekan tyde pa at det er operasjonel-
le problemer som er typiske ved endring. Opplewatsssig belastning relatert til denne
type endring bar likevel ikke undervurderes, menedevanskelig & beregne. @konomiske
og falelsesmessige kostnader ma veies opp motikiiggskostnadsbesparelser (Cook
2006).

Studier viser at organisasjoner skiller seg frarandre nar det gjelder roller og ansvar i
HR arbeidet. Hvilke og hvor mange HR oppgaver #irgeledere gjar varierer (Boglind
m.fl. 2013). Bos-Nehles (2010) hevder at en klar pdiRtikk og prosedyrer for hvordan
HR arbeidet skal gjgres og hva slags praksis Flal Is&nytte er ngdvendig. For det fagrste
ma FLL sitt ansvar klargjgres og forebygge ukladmatrollen. For det andre ma individu-
elle avtaler og interne Igsninger fiernes slikrakgis er entydig. Er ikke dette tydelig sa

dannes det ofte ulike lgsninger (Bos-Nehles 2010).

2.6.2 Arbeidsmengde og effektivitet
Bos-Nehles (2010) har gjennomfart en undersgkei$ea som kan begrense FLL sin HR

praksis og pavirke effektiviteten. Faktorene vasasitet i form av tid til & utfare HR opp-
gaver, vilje til & ta HR ansvar, HR-relaterte kotapese, stgtte fra HR ansatte, retningslin-
jer og prosedyrer for veiledning i HR arbeidet.

Studien viste at selv om alle de organisatoriskiediolene for effektiv gjennomfgring av
HR arbeid var oppfylt, sa ville ingenting skje dmrsFLL ikke gnsket & bli engasjert i
HRM. FLL ma farst og fremst forsta at det a brukiepd administrative spagrsmal kan veere
fordelaktig for dem selv, ansatte og ytelsen ses-Blehles (2010). | hvilken grad FLL er
villige og i stand til & fylle rollen de har avhesrcav organisasjons investering i opplaering
og utvikling av FLL (Hales 2007Yilje er en essensiell tilstand for a lykkes. N@zrentu-
siastiske og mange er det ikke. Grunnen til uki§a veere at det mangler personlige eller

institusjonelle insentiver. For eksempel kan dietkfudere HR arbeidet som en del av pre-
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stasjonsavgrensningen og jobbeskrivelsen til FLdréelette. Nar andre oppgaver haster
blir HR arbeid lavt prioritert av FLL (Bos-Nehle§10).

Studien til Bos-Nehles (2010) viser ogsa at jo bddmpetanse linjeledere har om blant
annet HR og IKT, jo mer effektivt tar de i bruk HiRaksis og starre lyst til & utfare HR
praksis effektivt. Funn tyder pa at FLL er ganskdtgustet til & ta HR ansvar.

Bos-Nehles (2010) sier videre at dersom HR arbaidetflyttes til FLL uten at andre opp-
gaver reduseres, vil det gi manglende kapasitébrolge tid til HR oppgaver. FLL kan
derimot skape kapasitet ved a delegere noe av WBasene til erfarne ansatte, sekretaerer
eller administrative ansatte. Dette stgttes av Bjamk (2013) har fra sin forskning om
organisatoriske forutsetninger for lederarbeidfenflig sektor. Arbeidsbelastningen og
opplevelsen av utilstrekkelig ytelse kan forstagaikonteksten fgrstelinjelederen er i.
lllegitime oppgaver som handler om arbeid som setridot normer og regler for hva FLL
skal ha tilknyttet sin rolle. Ingen oppgaver eegiitime i seg selv, men i relasjon til rollen
kan de vaere det utfra arbeidets organisering. NBrf& nye oppgaver i sin rolle kan tid-

ligere oppgaver oppfattes illegitime.

FLL selv papeker i falge Hales (2007) at de vikigstfordringene er handtering av volu-
met av arbeidet. Det gjelder a fa til en balanstéamekonkurrerende krav og forventinger.
Det innebaerer aktivt & gripe inn ved a forhandléongone seg med arbeidsoppgaver.
Motsetningen er kortsiktig mestringsstrategier sadpportere og reagere pa problemer.
Hva FLL velger av strategi avhenger av kompetarmien og forpliktelsen til den (Hales
2007). Der fins bade muligheter og begrensingdedgrne ma delta aktivt som konstrukt-
grer av denne konteksten sier Bjgrk (2013). Demédt beskrivende kontekst kan FLL ha
innflytelse pa bade fysisk, sosialt og oppgavengessde kan forsgke & endre konteksten
ved a forhandle og falge opp konstruksjonen gjentiasning av rolle og funksjon. Re-
sultater fra undersgkelsen viser ogsa at jo fladerordnede lederne har desto flere ar-
beidsoppgaver har de. Et organisatorisk spgrsndgrened hvor mange underordnede
eller ansatte en leder kan og bgr ha? Ledere dgthiegjstakere pa strategisk niva ma
sarge for at ressurser og ansvarsfordelingen &g ok tydelig for alle parter. FLL ma ha

et klart bilde av hva de har ansvar for.
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2.7 En instrumentell og institusjonell tilnaerming til organisasjoner
Innledningsvis i dette kapitlet trakk jeg frem NRd&ologien og den globale spredningen

av oppskrifter for organisasjonsendring.

Christensen (2009) forklarer det instrumentelleaargasjonsperspektivet. Organisasjonen
betraktes som hierarkiske og enhetlige. Kunnskapna@nog hvilke midler som bidrar til

at malene nas vektlegges. I tillegg til mal — middakning har det instrumentelle per-
spektivet en forhandlingstilnserming. Det handlerraptstridende mal i organisasjonen og
hvor kompromisser og forhandling preger kontekst®nganisasjonsledelsen kan styre og
delvis pavirke eget og andres handlingsrom vedmiftg av organisasjonsstrukturen.
Andersen (2009) sier strukturen velges av ledabgetar utgangspunkt i oppgaven som
skal lgses. Strategi, omgivelser, kontroll og té&goer noen bestemmende faktorer. Top-
down implementering av mal og midler defineres mygomfares av toppledelsen. Forde-

ler og ulemper vurderes med tanke pa a oppna besiéiat og malrealisering.

Instrumentell tenkning bygger pa og kjennetegnestyingsoptimisme, vitenskapelig
styring, rasjonalistisk og teknisk menneskesyn Rigvik (2007)Boglind m.fl. (2013)
hevder at ledelsesideologiene gar i en rasjoneling hvor relasjonen mellom organisa-
sjon og ansatt blir mer instrumentell. HR ansattd fokusere mer pa organisasjonens
konkurransekraft enn ansattes trivsel. Fokusetlglged pa resultater slik at det gir et
merkbart bidrag til forretningsresultatet. Den neatgrelaterte retorikken og management

tilneerming sier han er a finne innenfor Shared i8ermodellen.

Nar en formell organisasjon far uformelle trekkrgjem normer og verdier blir den en
institusjon eller institusjonalisert organisasj&alturen i organisasjonen handler om de
uformelle normer og verdier, og som har betydnogitet i virksomheten. Den blir mer
kompleks, mindre fleksibel og tilpasningsdyktig,mfér kvaliteter som gjar at den lgser
oppgaver bedre og far sterkere sosialt felless€apigtensen 2009). HR transformasjon og
Shared Service organisering medfgrer strukturtitiglendring av oppgaver. Fivelsdal
(2004) papeker at endring som forstyrrer stabéitgtavirker kulturen og kan skape usik-
kerhet og spenninger. Christensen (2009) siergamsasjonen preges av sin opprinnelse
og historie noe som omtales som stiavhengighet ligger bade muligheter og begrens-
ninger. Stiavhengighetens fordeler er stabilitetiglgde i uformelle normer og verdier.
Medlemmene stgtter seg til institusjonelle handiregler og forstar lettere hva som er
passende adferd. Ulemper er manglende fleksibiadtendringer som kan skape gap mel-
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lom endringsbehovet og den indre kulturen. Goderleélarer a balansere tradisjon sam-
men med nye krav slik at maloppnaelsen kan veeré¢@odstensen 2009).

Shared Service modell kan forstas som en organisssifle eller oppskrift i falge Ravik
(2007). Myter er dermed en aktuell betraktningidahandler om de sosialt skapte nor-
mer, verdier og radende oppfatninger for hva sooeermoderne maten a organisere pa.
Myter kan pavirke handlingsrommet for organisasjpnilye elektroniske lgsninger i per-
sonalarbeidet presenteres som et effektivt redgjeamom ny struktur, prosedyrer og ruti-
ner (Bluegarden.no). Hvordan oppskrifter og idesritin i organisasjonen kan variere. En
rask tilkobling skjer gjerne nar konseptet ansedideutviklet og utprgvd (Christensen
2009). Personaldatasystemet Personalportalerefeaddlanmessig innfaring og var alle-
rede i bruk andre steder (Sykehuspartner). Frastet frikobling nevnes ogsa av Chris-
tensen (2009) som mater organisasjonen handterter pg. Han papeker at oversettelser
internt kan forekomme og oftest skjer det blaneledog staber i forhold til personal og
organisasjonsspgrsmal. HR transformasjonskonskgmesaledes utsettes for en lokal til-

pasning noe Boglind m.fl. (2013) papeker i sin &t forekommer.

Det er ofte lettere & gripe til strukturelle enden enn endring av kulturen. Nar kulturelle
og instrumentelle handlingslogikker mgtes kan @einglot oppsta nye strukturer og nor-
mer. Uformelle normene og verdiene kan for eksemgak sterke og dominere den for-
melle strukturen. Organisasjoner som adopterer mkye framsta rasjonelle og instrumen-
telle. Men instrumentelt drevne prosesser kan hesximais mytene brukes til & overdrive
negative effekter av endringer. Pa en annen siderkdene fremme endringsprosesser ved
a forbinde dem med modernisering og effektivitedfe@lige organisasjoner ma leve med
spenninger, dilemmaer og uintenderte effekter @émisen 2009). Sykehus trenger bade
en navigerende strategisk ledelse og en handldimigkdedelse. Strategi og klinikk ma
samordnes best mulig. Linjeledernes posisjon kapesisterk motstand hvis endringsfor-
slag ikke er godt forankret (Grund 2006).

Fivelsdal (2004) fremhever at teknisk fornying pgsalisering kan gi hgy produktivitet
og gkonomisk vinning, men kan ogsa medfare nedsijfrmotivasjonsutfordringer og
rekrutteringsproblemer. Rgvik (2007) sier at nyekigy som informasjonsteknologi kan
medfgre usikkerhet og uenighet om effekten. Emnaederne, kostbare tidstyver uten
praktisk virkning, eller har de effekter som bidtidforbedring av resultatmal? | falge

Thilander (2013) har aktgrene sine individuellefappnger, verdisett, kompetanse og
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erfaringer. Moderniseringsideer vil pa ulikt vidvirke aktarene og deres domene av etab-
lerte roller og arbeidsinnhold. Tolkning og aksfptendring og nye ideer kan bero pa
posisjoner og interesser i organisasjonen. Karrakézforbedre sin posisjon sa vil endring

gjerne vaere gnsket pastar Christensen (2009).

2.8 Oppsummering
Presentasjon av teorien viser at HR profesjoneméatiren sterk utvikling gjennom de siste

20 — 30 ar. HR transformasjon er en av tidens staréernisering og endringsbgalger som
bade privat og offentlig sektor i gkende grad vefyéslge. Hensikten med HR transfor-
masjon er a frigjgre HR profesjonen fra administtatrbeid slik at de kan bidra pa strate-
gisk niva i organisasjonen. HR Shared Service Osgaimg er en mate a gjennomfare HR
transformasjon pa for & endre arbeidsdelingen pp&payere effektivitet. Standardise-
ring og prosessorganisering tilknyttet et elekts&rasystem gjgr selvbetjening mulig for

aktgrene i HR arbeidet.

Endring i arbeidsfordelingen ved innfgring av HRS@@r at HR administrativt arbeid
overfares til ledere i linjen. Farstelinjeledermgoé operativt niva og er sentrale for a lyk-
kes med en slik endring. Det kommer frem i teogefwrstelinjelederrollen er i endring og
kan sta overfor ytterligere endringer pa bakgrunmlt mengde administrative arbeid.
Dette arbeidet er i hovedsak knyttet til IKT syséem

Som nevnt i innledningen har det pa dette feltat waest forskning med utgangspunkt i
HR profesjonen. Kunnskap om farstelinjeledere dgdmeng av HR transformasjon er
mindre studert. Derfor vil denne studien ta sikiedfa frem betydningen en ny HR praksis

har for farstelinjelederne.
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3. Beskrivelse av organisasjonen og Case

3.1 Presentasjon av organisasjonen
Organisasjonen som undersgkes i denne studierhelseforetak. Helseforetak har sitt

utgangspunkt i helseforetaksreformen fra 2002 Bykehusene ble omgijort fra fylkes-
kommunalt til statlig eierskap. Helseforetak eeget rettssubjekt med eget styringsorgan
og ansvar for egen gkonomi. Det er 4 Regionalesfmistak i Norge og disse er eiere av
helseforetakene i sin region (Ot.prp. 66). Helsstftet i studien er ett av elleve helsefore-
tak som er underlagt Regionalt helseforetak. Helst¢diket har 6 somatiske sykehus og 2
psykiatriske sykehus. Det er totalt 10 divisjongmoed lokalisering pa 42 steder. Det er
rundt 8500 ansatte.

3.2 Ny HR praksis - en case fra helseforetak
En ny HR praksis ble i denne organisasjonen innf20L1. Ny HR praksis vil si organise-

ring i en felles enhet basert pa en HRSS modell seedcesenter, ekspertenhet og HR
parter. Innfgring av IT systemer som verktgy og mechy fordeling av HR administrative
arbeidsoppgaver mellom Servicesentret, HR ansgtterstelinjeledere. | denne case vil to
sentrale IT systemer tilknyttet HR administrativbeade bli fremhevet. Dette er Personal-

portalen og Gat.

| helseforetaket ble det utarbeidet en HR strat2@iL0. Bakgrunnen var gnske om en mo-
derne personalfunksjon med integrert strategiarbgittdelsestenkning. Det regionale
helseforetaket sine faringer hadde betydning ftsdferetakets planer og malsetning for
HR omrade (Styresak 36-2010).

HR strategiens regionale fgringer for linjeledeenat de skal veere rollemodeller. De skal
lede arbeidet med & tilrettelegge for samhandlipépglig engasjement. Stimulere til
kunnskap og kvalitetsutvikling bade medisinsk, éfgglig og administrativt slik at ansatte

mobiliseres til innsats for felles mal (Styresald 02009).

Forutsetningen for effektive HR prosesser er kiyiténplementering av elektroniske
funksjoner og organisert som et servicesenterwiBersonalportal. Personalportalen ble i
denne organisasjonen innfart i 2011. Den er baseselvbetjening og fungerer som et
dagnapent elektronisk personalkontor. Det er ihgttte for at linjeledere og ansatte kan
ha en aktiv rolle i det administrative personalatbe Ansatte har innsyn i alle opplys-
ninger om eget arbeidsforhold, kan registrere apphger og sgknader. Ledere kan admi-

nistrere ansattes arbeidsforhold gjennom portaldaktroniske informasjonssystem inn-
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befatterelektronisk personalhandbok med lover, regler ttigheeter samt veiledninger om
utfylling av skjemaer og saksbehandling. LinkeN#v og andre aktuelle offentlige in-
stanser. Rapporter og varsellister oppdateresrigartig og med varsler om oppfalgings-
frister. Henvendelser kan leder gjgre i hovedsakwail eventuelt telefon til service sente-
ret eller lokal HR partner. Ved mer kompliserteesakan leder fa kontakt med ekseperten-

heten via henvendelsen til service senter (Sykedrtrsgr).

All informasjon om ansatte registreres pa ett sigdjenbrukes i andre systemer. Den skal
til enhver tid veere oppdatert og tilgjengelig. kikbbeidsprosess for hele helseforetaket gjar
det enklere a innfgre bade strategiske og operatideinger samt forenkler opplaering
(Ibid).

Ressurs og arbeidsplanleggingssystemet Gat hai ogei i dette helseforetaket siden
2006. Dette er et IT system som ledere brukerti@stidsplanlegging med tilhgrende
web applikasjon for ansatte. Gat ble delvis integreed personalportalen i 2011. 1 2013
kom en ny versjon og full integrering med personehen. Det beskrives som en standar-
disering av arbeidsprosesser, teknologi og orgeanigzeArbeidsprosessene bygger pa en
«beste praksis» og er knyttet til ressursstyrirffpkiene oppnas gjennom optimalisering
av arbeidsprosesser og god organisering. Samastmetg og utvikling vil gi mulighet for
stordriftsfordeler og profesjonalitet sammen mesthadseffektiv drift og riktig kvalitet.
Det skal veere tidsbesparende, gi bedre lederinfgjonag styring av personalressursene.
Det er vesentlig at lederne har kompetanse og Bystemet riktig i form av rutiner, verk-
tay og prosesser rundt ressursstyring (Sykehusgrufin enhetlig praksis vil gi god virk-
somhetsstyring og effektivisering gjennom fellesmer og regelverk (Styresak 36 - 2010).

Farstelinjeleder har i fglge stillingsbeskrivelsgroverordnet faglig, strategisk og drifts-
messig ansvar for sin enhet. Kombinere strateggséperativ innsats. Vise ansvarlighet,
veere helhetstenkende, utgve handlekraft, vise mgglillighet, veere inspirerende og
kommuniserende i sin lederadferd. Utgve personelted henhold til gjeldende lov- og
avtaleverk. Har ansvar for planlegging og dagigpdnering av personalressurser for a
sikre god drift, Rekruttering og oppfelging av ngatie, systematisk oppfalging av egne
medarbeidere, herunder gjennomfaring av arlige nbeitlersamtaler. | HR administrativt
arbeid har farstelinjeledere en utgvende funksphiR ansatte en stgttende funksjon (Sty-
resak 36 - 2010).
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En forutsetning for at HR ansatte skal kunne ageiér strategisk er a fierne administra-
tivt arbeid de tidligere har gjort og frigjare tilanalyser, radgivning og utvikling. Ved a
ta i bruk IKT systemer for handtering av personadgsser vil oppgaver kunne flyttes fra
HR avdelingen. Hovedregelen er at alle saker stigate hos ansattes naermeste leder

(Bluegarden).

Avklaring, forenkling og utvikling av lederrollerasimen med bedre ledelsesverktgy vekt-
legges i organisasjonen for & lette arbeidsbelagemi for farstelinjelederne. Det er for-
skjeller med ulike lederspenn, ulik type drift ap@idsoppgaver. Fordelingen av oppgaver
innenfor ledelse, administrasjon og fag ma tjemesdmhetens mal. Sikre kompetanse og
oppleering er ngdvendig bade for arbeid og ansvage@r og en grunnleggende IKT
kompetanse (prosjektdirektiv leder i klinikk 2011).
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4. Metode

4.1 Innledning
| dette kapitlet vil jeg begrunne valg av metodmsskal bidra til & besvare problemstil-

lingen. Metode vil si en arbeids- eller fremgangsnfar & lgse et problem (Mehmetoglu
2004). 1 den opprinnelige greske betydningen awdwsier Kvale (2006 s.20) at det er

«et veivalg som farer til malet».

Fivelsdal (2004) sier at forskning er systematefieksjon hvor teorier forenkles gjennom
modeller og analyser. Disse blir et sorterings\@ykor valg av spgrsmal og innhenting av
informasjon. | et forskningsfelt er det ngdvendigefge hva som settes i fokus for a kunne

studere sammenhenger og finne forklaringer.

Farst vil jeg redegjare for valg av forskningsdasiged en kort beskrivelse av samfunns-
vitenskapelig forskning. Deretter forklares forskygstrategien og hvordan jeg har gatt
fram for & samle inn materiale. Utvalg, innsamlpmgsess og bearbeiding av datamateria-
le beskrives. Til slutt noen kritiske vurderingeednutgangspunkt i reliabilitet og validitet.
Jeg vil ogsa i den sammenheng redegjare for niteti og naerhet til undersgkelsesfeltet

og de metodiske utfordringer det kan ha.

4.2 Valg av metode
Hensikten med a beskrive og drafte metoden er fpdéliggjere fremgangsmaten som har

fart til svaret pa problemstillingen. Valget av @ bestemmes pa bakgrunn av hvordan
problemstillingen er formulert og hva forskereropptatt av a komme fram til (Mehme-
toglu 2004). For det fgrste er teorien som erfiagrunn i oppgaven valgt med utgangs-
punkt i problemstillingen. Videre har spgrsmalahmtervjuguiden to kilder. Hvor den

ene er grunnet i teori og tidligere forskning ogriypa feltet. Den andre kilden til spars-
malene har sitt grunnlag i min egen erfaring frakprs.

Samfunnsvitenskapelig metode som jeg benytterdiatukan deles i kvantitativ og kvali-
tativ fremgangsmate. Det skal nevnes at alle metogléorskningsstrategier har sine for-

deler og ulemper (Mehmetoglu 2004).

Kvantitativ metode tester allerede utviklede teori®kuset er pa arsakssammenhenger og
de gjennomfgres i store utvalg hvor resultatetegregaliserbart. Kvantitativ forskning tar
gjerne utgangspunkt i en hypotese, mens kvalifatskning ofte ender med en hypotese.
Kvalitativ metode har som formal & utvikle teorietor fokuset er pa a forsta fenomenet.
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Forskningen vil derfor forega i en sirkuleerprosias®tsetning til i kvantitativ forskning
hvor en lineaer fremgangsmate er vanlig (Mehmetagg).

For denne studien ser jeg det hensiktsmessig &tedmalitativ metode. Grunnen til det er
at jeg sgker & beskrive og forsta en situasjon eli&kontekst. Jeg @nsker a finne ut mer
om ledernes administrative oppgaver pa bakgrumyadR praksis. | falge Boglind et al
(2013) er det lite forskning pa linjeledere og H&nsformasjon. Det taler for en kvalitativ
metode fordi den er egnet til & utvikle nye teogérfelt der dette er mangelfullt. Jeg er
opptatt av a innhente beskrivende og utfyllenda dat hverdagssituasjonen for a fa en
bredest og best mulig innsikt. A undersgke i dybidembestemt kontekst eller case vil
medfgre et lite utvalg. | kvalitativ forskning hvotvalget er lite og kontekstavhengig vil
generaliserbarheten bli begrenset. Den kvantitdititskningens generalisering pa bak-
grunn av generelle data fra store utvalg vil ikk@as i studien (Mehmetoglu 2004). Ge-
neraliserbare data er ikke noe mal i denne undelsek Kunnskap og teorier som kom-
mer frem kan eventuelt brukes til videre studieteamaet og kvantitativ undersgkelse kan

da veere et alternativ.

4.3 Datainnsamling

4.3.1 Case

| kvalitativ metode er det flere forskningsstratggDe mest omtalte er empiribasert forsk-
ning ogsa kalt grounded theory, etnografi og casdies (Mehmetoglu 2004). Casestudie
som forskningsstrategi er valgt for denne studi@bg@kgrunn av at jeg gnsker a undersgke
et bestemt fenomen som kan knyttes til caset. @aties kan veere utforskende, forklaren-
de eller deskriptive. Mitt valg pa bakgrunn avigemstillingen er en deskriptiv studie
(Mehmetoglu 2004). Jeg sgker en beskrivelse fistdinjeledere om betydningen den nye
HR praksisen har for deres lederrolle. Den nye ks har lik modell for hele organisa-
sjonen og derfor velger jeg kun ett Case. Casetd®myil et begrenset felt som vil bli un-
dersgkt gjennom detaljert og mangfoldig datainngamRelatert til problemstilling er

caset rettet inn mot sted og personer (Mehmetd@D4R Jeg tenker a studere linjeledernes
HR praksis i sin virkelige kontekst, det vil si Ingtagssituasjonen. Det kan bidra til lettere
a forsta den sosiale og mer komplekse sammenhéNge2009). Hvor vidt det er for-

skjell i praktisk gjiennomfaring de ulike stedenkikke studien gi noe klart svar pa da den
vil forega i en begrenset del av organisasjoneikhter i praksis vil derfor ses i forhold

til hva hver informant formidler om sin situasjoRelevante og tilgjengelige data samles
inn og relateres til caset (Mehmetoglu 2004).
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4.3.2 Utvalg av informanter
| kvalitativ forskning er formalsutvelging det vage. Det vil si at jeg pa bakgrunn av caset

og problemstillingen velger ut hensiktsmessigermfanter som forventes a ha aktuell in-
formasjon. Utvelgingen er en viktig avgjarelse fordi det haplikasjoner for analysen av
data, hvilke konklusjoner som kan trekkes og graaletillit i forhold til disse (Mehme-
toglu 2004).

| organisasjonen jeg undersgkte er det store ulkheellom enhetene. Det er enheter med
daggnkontinuerlig drift og kontrollspenn opp til & ansatte. Andre enheter har dagdrift
fra kl 8.00 — 15.30 med alt fra 2 — 15 ansatte.d&ainnsamlingen tok til gjorde jeg en
vurdering av hvilke enheter og personer som kunmg@masjon i henhold til problems-
tillingen. | disse enhetene er det farstelinjeledsom er aktuelle informanter da de bergres
direkte og derfor har best forutsetning for & etts¢g. Valget av enheter er gjort pa bak-
grunn av stgrrelsen og driftsform. | denne sammeglivé det si hvor mange ansatte fors-
telinjeleder har personalansvar for. Et skille mellstarrelse er viktig da funn fra tidligere
studier antyder at det kan ha betydning. Jeg Valgtelinjelederen som har enheter med
degndrift og kontrollspenn fra 40 -85 ansattellédig valgte jeg en informant fra enhet
med dagdrift og kontrollspenn pa 12 ansatte. Defaraa fa et inntrykk av eventuelle
ulikheter. Alle informantene ma ha veert i den narsde lederrollen minimum siden 2010.
Grunnen til det er at de ma ha kjennskap til lemllsmn far implementeringen av ny HR
praksis og ha erfaring med tiden etter implemengem. Det er ngdvendig for a ha et
grunnlag a uttale seg pa om eventuell endring.nreyeinformantene jeg har valgt ut har
kortere tid enn siden 2009. Informantene var iafde38 — 54 ar.

Jeg sa det som hensiktsmessig & fa synspunkteRfrsiden i forhold til organiserings-
formen og forventninger til farstelinjelederes u#fise av HR arbeidsoppgaver. Informant
fra HR ledelsen ble strategisk valgt fordi jeg @tskformasjon om ny HR praksis sett fra

et overordnet stasted. Hva hensikten er og hvafdningen var fra toppledernivaet.

Jeg intervjuet farst informantene fra farstelinj&i.sist intervju med HR ledelsen. Grun-

nen til denne rekkefglgen var fordi implementerimg® ny HR praksis er blitt ansett som
toppstyrt. Det har ogsa vist seg en del reaksjpéet stadig nye oppgaver blir overfart il
farstelinjelederne i organisasjonen. Jeg antok/itletkomme frem informasjon fra farste-

linjeledere som kunne veere av interesse a ta nméervju med HR ledelsen.
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Tilgang til informanter og steder har foregatt panee uformell mate ved at jeg har tatt
direkte kontakt pr telefon. Denne muligheten skgldejeg kjenner organisasjonen og har
lettere tilgang til personer. Jeg presenterteistutbr de aktuelle informanter og spurt om
de ville la seg intervjue. Alle var positive. S#ége informanter fikk intervjuguiden til-

sendt pa forehand via mail og ble ogsa informertamanymitet i undersgkelsen.

Det har veert forholdsvis enkel tilgang til & heat@nsket informasjon og dokumentasjon
selv. Siden jeg forsker i egen organisasjonendwbegvisst valgt enheter og informanter
som jeg har lite kontakt med til vanlig. Dette foredusere naerheten mellom forsker og
informant. Jeg har gjort et strategisk valg awinfanter ut fra hva jeg vil ha svar pa
(Mehmetoglu 2004).

4.3.3 Intervju
Et kvalitativt forskningsintervju har til hensiktférsta verden ut fra informantenes stasted

pa bakgrunn av deres erfaring og opplevelser (Keadd 2006). | min studie sgker jeg en
forstaelse av betydningen ny HR praksis har fost@inelederne. Ny HR praksis vil si
Personalportalen og Gat med tilhgrende elektroragkemer organisert etter en HR Sha-

red Service modell.

For a fa en beskrivelse og forstaelse av detteevgdg derfor intervjuer med farstelinjele-
dere og HR ledelse. Det kan bidra til & forsta fiagdne i henhold til den konteksten fars-
telinjelederne er i (Mehmetoglu 2004). Jeg er afi@v a innhente beskrivende og utfyl-
lende data om hverdagssituasjonen for & utvikistdeise.

Intervju kan veere strukturert, semistrukturertralistrukturert. Jeg foretar semistrukturert
intervju. Det innebeerer & utarbeide en intervjuguited temaer relatert til problemstil-
lingen og forhandsbestemte spgrsmal. | tilleggletl vaere rom for utdypende sparsmal og
en mer apen samtale. De samme spgrsmal og tersagptaned alle informantene. Ved a
snakke rundt temaer kan det gi dybde. De standatdispgrsmalene sikrer en viss likhet
slik at det blir mulig @ sammenligne informanteRerdelen med semistrukturert intervju

er at det gir mulighet for variasjon etter situagjo og behov for avklaringer. Skulle jeg
valgt et strukturert intervju vil spgrsmalene vdaste og ikke mulighet for & utdype og
stille tilleggsspgrsmal (Mehmetoglu 2004). | mirdarsgkelse vil det vaere hensiktsmessig
a ha mulighet for utfyllende informasjon. Grunneraei en stor og kompleks organisasjon

kan situasjonen vaere ulik hos forskjellige farsieledere som er viktig & fa frem.
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Intervjuene foregikk pa arbeidsstedet til inforneangt. De fikk mulighet til selv & bestem-
me sted som var best egnet for dem. Det ble vaigtierom hvor vi fikk sitte uforstyrret.
Kvale et al (2006) sier at a fa til en god atmosfaay intervjusituasjon slik at den som in-

tervjues faler seg trygg nok til & snakke fritvesentlig for & samle data.

For & komme i en god dialog snakket vi farst littrmelt om hverdagslige ting. Jeg for-

klarte deretter litt om undersgkelsen, intervjuggrmantens anonymitet samt at jeg gns-
ket & bruke taleopptak under intervjuet. Fra niéstd opplevdes det som en tillitsfull og
god atmosfeere ved hovedsakelig alle intervjuenéskad nevnes at i det farste intervjuet

opplevde jeg at kommunikasjonen med informant var averfladisk.

Kvale et al (2006) sier at intervjupersoner erkgtige med grad av samarbeid og moti-
vasjon, veltalenhet og kunnskap. Han sier ogsdtetvjueren trenger gvelse i a intervjue
fordi det ma gjgres raske valg underveis om tolrmig oppfelgingssparsmal. Intervjueren
far selvtillit gjennom a praktisere. Jeg ser at mifaring med intervju var liten. | forkant
giennomfart jeg kun ett prgveintervju og ser imieat det ville veert nyttig & legge mer

tid i en slik forberedelse.

4.4 Analysering av empiriske data
Jeg vil redegjare for fremgangsmaten med & anaydedataene som er samlet inn. Ana-

lyse handler om det som vanligvis kalles kodingt Blesi a bearbeide radata til et konsept
eller kategorier. Koding er mer enn a opplyse omsleptet eller & lage en liste av koder.
Det handler om interaksjon med data ved a brukaikikr, stille spagrsmal og lage forbin-
delser mellom data (Corbin og Strauss 2008). Seldet en stegvis fremgangsmate er et
viktig poeng at det ogsa er en sirkuleer prosessiitieidelsen av dataene (Mehmetoglu
2004).

Analysering av data i kvalitativ forskning kan gggmpa flere mater. Det er ingen klare reg-
ler for dette. En mate er a ta utgangspunkt i hethdataene utgjar og velge visse hoved-
temaer som skal belyses. Forskeren ma selv vaeasjerig konstruksjonen av sin egen
analysemate (Mehmetoglu 2004). Stegene i den Rtiatit fremgangsmaten jeg har stattet
meg til er fagrst innsamling og transkribering avedBeretter utvikling av koder, katego-
rier og begreper eller tema&et sentrale i datamaterialet blir behandlet gjemen pro-
sess med en tematisk organisering etter intervilggu{Johannessen et al 2006). Dette har
dannet rammen for hvordan jeg har gatt frem, sagsidm det innenfor rammen har fore-

gatt en dynamisk og tilpasset analyse og tolknindagamaterialet.
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Dataene som var samlet inn ble transkriberte tit itervjuene. For a klargjgre utgangs-
punkt knyttet bearbeidelsen av det transkribertardaterialet, sa jeg ferst pa problemstil-
lingen og malet med studien. Jeg lyttet sa til agphe pa nytt og leste gjennom det transk-
riberte materialet flere ganger. Det gjorde atjsggodt kjent med materialet og fikk et
mer helhetlig og klarere bilde. Temaene i intervjdgn dannet hovedinndelingen for det
transkriberte materialet.

Jeg startet s& med en koding av dataene i formeaiking og understrekning av viktige ord
og setninger. | tillegg skrev jeg ned viktige poendsentrale setninger og ord dannet kon-
septer som jeg vurderte, og deretter samlet i Wgkegorier med relasjoner til temaene. Et
eksempel er konseptet delegering som kom frem kgrban av flere utsagn hvor det ble
snakket om administrative oppgaver og lederroligtte samlet jeg i kategorien lederrolle
som igjen ligger under temaet stillingsinnhold. domessen et al (2006) sier at for a fa tak i
meningsinnholdet i dataene er det vanlig a orgamidatamaterialet i kategorier. Det gir

videre oversikt over de viktigste temaene.

Jeg gikk sa igjennom teorien i teorikapitlet ogesaipp sentrale punkter som jeg sammen-
holdt med kategoriene innenfor temaene fra datatakte Grunnen til dette var for a se
om det sentrale i teorien var a finne i det innsmleldatamaterialet. Temaene fra intervju-

guiden ble noe endret pa bakgrunn av analyseriagenaterialet.

Jeg gjennomfgrte til slutt intervjuet med HR inf@ambten og hvor empirien fra FLL var

sentralt. Analysen av datamaterialet ble noe eelda det kun var ett intervju.

4.5 Metodiske refleksjoner
Bruk av fremmede begreper kan skape begrepsmesgand i intervjusituasjonen. Shared

Service organisering og HR transformasjon er ikikgreper som er kjent i organisasjonen.
Jeg har derfor valgt a bruke betegnelsen ny HRsisakstedenfor HR Shared Service
organisering eller HR transformasjon. Ny HR prakdlisi personalportalen og Gat til-
knyttet IT systemer og organisert gjennom sykehuspa Denne forklaringen er ogsa

presentert innledningsvis i intervjuguiden som infantene tilsendt pa forehand.

Jeg har valgt a presentere informantene samlét fedusere risiko for gjenkjennelse. Opp-
lysninger om demografiske data er diskutert metkder i forhold til nytten av & ha det
med kontra risiko for gjenkjennelse. Intervju ain®rmanter gjor at de lettere kan identi-
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fiseres nar flere demografiske data foreligger.ndjeg alder sammen med antall ar i le-
derstillingen kan til sammen gke risiko for gjenmigelse (Kvale et al 2006).

Underveis i intervjuene har jeg gjort meg tankerkmmsekvenser for informantene ved a
la seg intervjue og bidra med informasjon til saidiGraden av sensitive opplysninger
som kommer frem under intervjuet ma jeg vurdere taale pa hvor vidt det skal tas med

som informasjon (Kvale et al 2006).

4.5.1 Min rolle i forskningsfeltet
A vaere bevisst sitt eget stasted i forskningsgyeanesdvendig for & kunne vaere sé ob-

jektiv som mulig. Fra et generelt perspektiv pa@gknin tenkning og forstaelse av den
livserfaring, studieerfaring og arbeidserfaring feg sammen med det a formes av sam-

funnet jeg er en del av.

Et faktum i denne studien er at jeg forsker | egeganisasjon. Jeg har veert ansatt i organi-
sasjonen i 12 ar. De siste 5 arene som farstadigelog altsd samme niva som informan-
tene i undersgkelsen. Jeg har ogsa deltatt i ingaiégringsprosjektet av ny HR praksis i
denne organisasjonen. Disse faktorene vil kunnigelyadning i studien og jeg forsgker
derfor & veere bevisst pa dette i undersgkelsemaftirdyen.

Helseforetaket er en stor organisasjon. Jeg héordeaitt mulighet til & forta intervju blant
informanter som ikke er neere kollegaer og som jolibd andre sykehus. Det kan ogsa
pavirke informantenes svar at forskeren er ansatksomheten. Tiltak for & forebygge at
informantene gir svar de tror er gnskelig er nadigea veere bevisst pa (Mehmetoglu
2004). Det kan veere & presisere sin egen obijgttoverfor informanten, men det forut-
setter at jeg selv har tenkt gjennom og diskutetted

Det har bade positive og negative sider & kjerdneaksis og fagspraket. Det positive som
jeg erfarte er at spgrsmal kan bli mer malrettedeigsom ikke er direkte relevant for un-
dersgkelsen kan sorteres ut. Men den andre sidéetie er at det motsatte kan skje. Vik-

tig informasjon blir ikke fanget opp fordi objekitieten ikke er stor nok (Repstad 2006).

Under intervjuene var min egen evne til objektivitee jeg kjente som en utfordring og
matte hele tiden vaere bevisst pa. Det & forbliskerrollen under intervjuene og ogsa i
analysering og tolkningen matte jeg minne meg selwinderveis. Repstad (2006) sier at
det kan vaere en risiko at en stoler for mye pa egensikt, men ogsa at de som intervjues

er utydelige fordi de tror du skjgnner hva de merMin egen kjennskap til undersgkelses-
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feltet er forholdvis god. Av den grunn var det @yining a veere bevisst pa at data jeg
samlet inn ikke kun stgttet en oppfattelse jeg,d®visst eller ubevisst har. Som forsker

har jeg forsgkt & forholde meg kritisk til min egeikning og resultater.

Validere handler om & kontrollere (Kvale 2006). Betkape en troverdighet til at resulta-
tene er sanne (Mehmetoglu 2004). Det kan gjgresimdke flere forskningsmetoder i
form av triangulering og la informantene lese gmmrbearbeidet data. Jeg har ikke gjort
dette, men har diskutert funn med veileder sonstitakritiske sparsmal til empirien.

Forskning og case som motbeviser mine funn haog@sg veert opptatt av a finne.

Jeg har beskrevet fremgangsmaten og de valg statt enderveis i studien slik det skal
veere mulig for andre & etterprgve og bekrefte mésaltater. Jeg kan ikke vaere sikker pa
at andre hadde fatt de samme svar hos informastenaneg. Det kan veere at de oppfatter

ting annerledes enn meg eller at informantenermea informasjon til en ukjent forsker.

Et kritisk syn pa egen forskning har jeg forsgktére bevisst pa gjennom denne studien.
Det har veert ngdvendig a diskutere min forskernoléel veileder undervis i datainnsam-
lingen og under analysen av data. Veileder harksttiske spgrsmal som har veert nyttig.

Det har hjulpet meg til & vaere mest mulig objektiv.
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5. Empiri

5.1 Innledning

| dette kapitlet vil jeg presentere fremgangsméoerd analysere de innsamlede data og
deretter en oppsummering av de empiriske funn &htittproblemstillingen. Disse funne-

ne vil bli sentrale i neste kapittel hvor teori@gpiri draftes.

Dataene jeg har samlet inn skal gi svar pa forgieasnalet der formalet er & se pa hvilken
betydning ny HR praksis har for farstelinjelederrake. En tidsperiode pa 3 ar siden im-
plementeringen av Personalportalen er vektlagtletspkelsen. | tillegg er innfaringen av
nytt arbeidsplansystem gjennom Gat sammen mecesizad av integrering mellom disse

IT systemene av betydning.

5.2 Presentasjon av data
Under bearbeidingen av de innsamlede data harotetriet frem tre hovedtemaer som har

betydning for farstelinjelederne.

» Lederrollen endres pa bakgrunn av flere adminisgatiR oppgaver og gkt bruk
av IT systemer. Spesielt fremheves ansvar for,lmgistrering av ansatte inn i
personalsystemet og opprettelse av tilganger.

* Kompetanse og informasjon i tilknytning til bruk elektronisk HR system. Hvor-
dan FLL bruker muligheten i systemet og hvor oppddtLL er om endringer og
nye lgsninger.

« Kanaler og stgttefunksjoner gjennom elektronisk HRMordan selvbetjenings-
funksjon, kundesenter, ekspertenhet og lokal HRakdetydning for FLL.

Forst skal jeg ga gjennom de tre punktene og ptegeimformantenes opplysninger om
hvilken betydning disse har for farstelinjeleddderetter vil jeg ta frem informantenes syn
pa hvordan HR arbeidet kan organiseres for atldgtfisngere best mulig. Innsamlet data

fra HR ledelsen i organisasjonen vil bli presentiégiutt.

| presentasjonen av data vil ogsa informantenes @agtellinger veere viktig a fa frem. Jeg

vil derfor bruke sitater fra intervjuene underveieemstillingen.
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5.3 Lederrollen i endring
Farstelinjelederne sier de har en stillingsbesksa&/som er utarbeidet pa overordnet niva i

organisasjonen. | tillegg har enkelte av informasten lederavtale som er utarbeidet mel-
lom FLL og dens naermeste overordnede. Dette evtateasom er spesifikk for den enkel-
te og skal gjennomgas en gang i aret. Ikke alleetaylert en lederavtale. Det som frem-
kommer i stillingsbeskrivelsen er generelle omréaateoppgaver som farstelinjeledere har
ansvar for. Betegnelser som overordnet ansvag bisd, bidra til, pase at, legge til rette
for og helhetlig tenkning. Det som fremstilles mgdeligere uttrykk er at FLL skal utgve
personalledelse, disponere personalressurser sgshematisk oppfalging av ansatte med
blant annet arlig medarbeidersamtale (Stillingskieslse). FLL informantene sier de i

hovedsak er kjent med hva som er deres ansvaraidieistrative arbeidet.

Den nye HR praksisen har medfart en god del nyarasimative arbeidsoppgaver for fars-
telinjeledere i falge informantene. Tidligere hadigemer tid til & vaere i det operative og
direkte oppfglging av ansatte fordi HR stab gjamr administrativt arbeid som FLL na

ma gjare selv.

Tidligere var jeg mer ute. Tok kanskje en vakt sgba for & holde meg oppdatert og for a

se hva som skjer. Kunne tenkt meg og veert menatdet jeg er i dag. Informant C

Opplevelsen av endring i lederrollen pa bakgrunnyatiR praksis er noe alle FLL med-
delte. Hvor stor grad de oppfattet at rollen vadrehvarierte derimot noe. Endringen
handlet om flere administrative arbeidsoppgavemeg tidsbruk foran PC da administrati-
ve oppgaver er knyttet til elektroniske lgsningedministrative HR oppgavene handler

om viderefgring av arbeidsforhold, gkt grad av dokuatering ved sykefraveersoppfalging,
lage handlingsplaner, oppfalging av varsellisted inester for oppgaver i personalporta-
len, arbeidsplanlegging, overfaring av lgnn og@gtl, oppdaterer, registrere og kontrollere
at systemene stemmer. Samtlige informanter siedext tiden de er pa kontoret sa sitter de
med arbeid foran PC. Tidligere gjorde HR stab mydette arbeidet. Selv om en kan anta
at elektroniske lgsninger skal effektivisere samrgavene blitt flere for FLL og arbeidet

er systembundet.

5.3.1 En synlig og tilgjengelig leder
Informantene mener at de ser det som viktig & warlige og tilgjengelige for sine ansat-

te. Ha en god dialog, se dem og falge med i detfeoegar i de ansattes daglige arbeid.

De opplever derimot at tiden til personalet ertlliye mindre. Det kommer frem at FLL er
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bevisst pa dette og alle formidler at de har avihtig treffer personalet fast hver morgen.
5 av 8 informanter hadde en kort samling pa 5 mirfutter med personalet om morgenen.
3 av informantene snakker uformelt med personatetmrgenen og 2 av disse passer i
tillegg avdelingen mens personalet har rapportteDetr ogsa vanlig far ny HR praksis ble
innfart, men de formidler & vaere mer bevisst péiglieten av de faste mgtepunktene na

enn tidligere.

Jeg gnsker a vaere en synlig. Det er viktig & sequerlet s@ mye at de opplever a bli sett.

Informant H

Foar var jeg mer ute i avdelingen. HR hadde oveesildg jeg kunne ringe og spgrre. Har

fatt mindre tid na til personalet. Informant A

Synes det er viktig & veere innom avdelingen pa emangy, merker fort hvordan dagen er.
Viktig at jeg er der pa morgenen for & informere aktuelle ting og fange opp det som

rgrer seg blant personalet. Informant C

5.3.2 Ledernes tidsfordeling
Slik jeg forstar informantene formidler de at detnser av stgrst betydning ved den nye

HR praksis for fgrstelinjelederne er den gkendegderadministrative arbeidsoppgaver. |
hvor stor grad de blir sittende med administradilteid kan pa bakgrunn av informantenes
opplysninger avhenge av flere forhold. Kontrollspeinkan ha betydning, om det kun er
dagdrift eller dggndrift, hvilke oppgaver som delegs. Dette er vist i figur 4.

Informant kontrollspenn Drift Tid pr. dag pa adrppgaver
fordelt i %
G 12 Dag 30/70
Poliklinikk

A 40 Dagn 70/30

E 40 Dggn 80/20

B,F, H 50 - 55 Dagn 80/20

C,D 60 - 85 Dagn 90/10

Fig. 4Data om informantenes kontrollspenn, hva slags defleder og tiden de bruker pr
dag pa administrative oppgaver. Brgken viser adstritive oppgaver kontra tiden som
brukes til personalledelse.

36



Informant Bruker Gat Bruker PP

G 3 dager pr uke Daglig

A Daglig 4 dager pr uke
E Daglig Daglig

B,F, H Daglig Daglig

¢.D Daglig Daglig

Fig. 5Informantenes bruk av Gat og Personalportalen (PP).

Gat er det elektroniske arbeidsplansystemet ogoelkdom viser hvem som er pé jobb til
en hver tid. Denne skal oppdateres hver dag. Palsamalen inneholder alle personopp-
lysninger og skjiemaer med veiledning og handbokfl&#e informantene, med unntak av
en, er inne i Gat og Personalportalen daglig. Datsamme informant som vil veere mer

operativ enn administrativ leder.

Informanten med lederspenn pa 12 ansatte og driflaplig dagtid fra kl. 8.00 — 15.30 sier
det er lite administrativt arbeid i personalpontaleederen jobber mye med direkte pasi-
entarbeid i tillegg til & veere FLL. Informanten égyer at det er for lite tid til & gjere ad-
ministrativt arbeid. Vedkommende er inne i perspoghlen daglig for & se om det ligger
oppgaver der. | perioder med langtidssykemeldingesvangerskapspermisjoner er det er
noe mere rapporteringsarbeid i personalportalebeiflsplansystemet Gat og ansvar for
lgnn er enkelt og uproblematisk da det er fast fsnlagtidsansatte som gjerne er i lange

arbeidsforhold.

Administrativt arbeid | Gat gjar jeg 3 dager | ukedamler opp og etter registrerer det som
har veert av fravaer og innleie av personale. Siti@en dager etter jobb for & gjgre admi-
nistrative HR oppgaver hvis jeg har blitt mye oyptaed operativt arbeid. Far sitte i fred

uten forstyrrelser pa kveldstid. Informant G

Leder med et lederspenn pa ca. 40 ansatte ansii@isbruk pa 70/30 og 80/20 for admi-
nistrative oppgaver kontra andre lederoppgaver. fed ca. 55 ansatte anslar fordeling
80/20 p& administrative oppgaver og informant medB& ansatte anslar 90/10 fordeling
av administrative HR oppgaver og annet direkteqraakarbeid. Samtidig kan dette ogsa
veere personavhengig slik det viser seg for de eahdatte som anslar ulik fordeling. En

av informantene sier ogsa noe om dette:
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Kunne sikkert brukt mer tid pa personalportalennrda hadde jeg blitt mer administrativ
leder. Forskjellig hvor mye tid ledere bruker i pgen. Noen sitter mye med den og setter
seg inn i ting. De leser seg opp og sier til megrfor gar du ikke og leser i portalen? Jeg
velger heller a ha litt mindre kontroll for & kunfiglge opp mer ute i posten. Synes ikke

dette er det viktigste & drive med. Tar skippextedt Ignn. Informant A

Jeg tar alltid et morgenmate med personalet darsttier jeg pa kontoret resten av dagen
og holder pad med administrative oppgaver. Liteutie i avdelingen. Tidligere var jeg mer
ute og tok av og til en vakt selv for a holde megdatert og for & se hva som foregar.

Kunne tenkt meg og veert mer ute enn det jeg eg.ildéormant C

Det er en forskjell, men jeg kan ikke si at dester forskjell pa administrative oppgaver.
De som har sittet lengre i stillingen sier det &arse forskjell enn det jeg opplever. Infor-

mant E

Ja det er stor endring i rollen. Kan ikke sammemdig med for 10 ar siden. Etter at perso-
nalportalen kom bruker jeg mye tid pa kontoretteBitoran PC hele dagen. Er noe hele
tiden. Hvis jeg gar inn pa kvelden hjemmefra sélarnye oppgaver. Ansatte som sgker

om forskijellige ting som registreres bade i gapegsonalportalen. Informant D

Informantene opplyser at de jobber med adminiseatR oppgaver hjemmefra pa kvel-
den. Tiden de bruker pa dette er noe varierend@t®giennomsnittlig tid i tillegg pr uke

er fra 2 timer til ca. 10 timer. Det er mest forrded flest ansatte. Et fa tall registrer timene
de jobber hjemmefra som avspasering eller ovesiiter de pa arbeidsplassen skriver de

avspasering.

Sitter pa kveldstid og gjar administrative oppgav&at og Personalportalen. Informant
C

Blir ofte en time eller to til pa kvelden. Skrivdet ikke opp. Er noe hele tiden. Nar jeg gar

inn pa kvelden sa er det nye oppgaver. Informant D

5.3.3 Administrative HR oppgaver av betydning for FLL
Gjennom intervjuene har det vist seg at alle infamtene i stor grad er opptatt av ansvaret

de har for lgnn til ansatte. Lgnn i form av fastriag faste tillegg. Av alle de administrati-
ve oppgavene FLL na har ansvaret for er lgnn detsar ut til & veere mest krevende og
har aller mest betydning. Samtlige informanter fioller en tydelig bekymring for at det

skal veere feil med lgnn og tillegg. Flere eksempiekkes frem. De opplever mange
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spgrsmal om lgnn og det er ofte vanskelig a svafengli leder heller ikke forstar hva som
er feil. Alle informantene sier det er vanskelig Rédndesentret henviser til nsermeste leder
hvis ansatte har spgrsmal om lgnn. Lederne martakibmed kundeservice for a fa hjelp.
Dette er tidkrevende og saker kan paga i mangerdagden er lgst. Lederne har ikke
tilgang til ansattes lgnnsslipp og ansatte ma dedly ta med denne hvis de har spgrsmal

om lgnn.
Den stgrste ulempen er ansvaret for lann. Det engaapgrsmal fra ansatte. Informant A

Vanskelig dette med lgnn synes jeg. Er det probilsénsier kundeservice at du skal ga til
neaermeste leder. Leder ser ikke lgnnsslippen engérigrvalter mye penger og synes det
nesten er litt skummelt. Det oppstar feil som dhe ilorstar at skjer. Feil med tillegg. In-

formant C

Et eksempel er konteringslister som viser at esqefar 200 000 kroner utbetalt. Nar jeg
spar kundeservice sa far jeg til svar at de farikle¢ utbetalt. Dette er urovekkende for det
ligger jo der. Det er en feil der, men de sier setpper pa siste instans far utbetaling. Er
en del feil pa lgnn. Plutselig er tillegg borte, det er mye forskjellig tillegg pa ansatte hos
meg. Det star ikke pa varsellisten at tillegg Vildmrte hvis for eksempel stillingsforhold

flyttes eller andre endringer skjer. Det er probkgrsk. Informant C

Ansvaret for lann oppleves som en byrde for FLLdeger opptatt av at det ikke ma oppsta

feil.

En annen oppgave som informantene fremhever adibieiy for mengden administrativt
arbeid er rent registreringsarbeid for & fa persamei systemene. Det vil si at de far bru-
kernavn, passord og tilganger til datasystemenk.délm har studenter i praksisperiode
sier de har mye arbeid med & registrere inn stederitpersonalportalen for at de skal fa

de tilgangene de trenger.

Det som ogsa trekkes frem er en generell opplewiseha mye a passe pa av administra-
tive oppgaver i systemene. Varsellistene ma sesjevelig for & se om noe ma gjgres i
henhold til arbeidsforholdene.

Ma passe pa hele tiden. Hvis jeg prioriterer & vageeblant personalet og tenker at jeg
kan ta igjen administrative oppgaver en annen dag@nmer jeg pa etterskudd og det blir

stress for & ordne opp i ting. Informant F
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5.3.4 Delegering
Informantene velger noe forskjellig med tanke piékevoppgaver de delegerer og til hvem

de delegerer. Det er ifglge informantene ingen aneirede faringer for hva og til hvem
leder kan delegere oppgaver. Noen delegerer phmiestikk og innleie av vakter til post-
sekreteer, andre delegerer referatskriving, oppidatew lister og i ett tilfelle var ogsa var-
sellisten i personalportalen delegert. Andre mainjelpepleier som er frikjapt til & sgrge
for oppdekking av ledige vakter og lage arbeidsplaiGat. Noen har en assisterende eller
fagansvarlig som gjar dette. Pasientlogistikk vakt Bin jobb hos to av informantene. En
informant sier ogsa at vedkommende delegerer hemtoverordnede av administrative

oppgaver. Det kan vaere oppdatering av prosedyrevagpa tilsyn.

Hos alle informantene var det opprettet stillinfpgrfagansvarlig som fikk delegert ansvar
for oppfelging av den faglige kvaliteten i enhet®ppgaver som kan nevnes er faglig opp-
folging av nyansatte og fagutvikling i enheten, legning og undervisningsansvar og an-

svar for teknisk utstyr.

Ma stole pa at de som har fatt delegert fagansviaaetkontroll pa det. Er et savn og ikke
& ha faglig oversikt, men ma nok innstille meg @& atministrativt arbeid og sette meg

mer inn i det. Informant E

Ingen informanter delegerte lgnn og administratippgaver i personalportalen da alle sa
det som utenkelig pa grunn av behovet for kontsglbversikt. En informant nevnte ogsa
sensitive opplysninger rundt sykefraveer som liggmrsonalportalen og derfor er det
vanskelig a gi tilganger til andre personer uteneder. Helheten og avhengigheten mel-
lom Gat og Personalportalen papekes ogsa som @k térat det er vanskelig & delegere.

Du ma ha oversikt pa begge systemene.
Registrering av studenter er en oppgave de memieekdelegeres til merkantilt personale.

Jeg far mellom 15 og 18 studenter fire ganger t &gdet tar ca. 3 timer til registreringer

for hver gang. Informant D

5.4 Kompetanse og informasjon
Alle informantene har hatt én dags oppleering dageiportalen ble innfart. Men det

kommer frem at dette ble oppfattet & handle mesé dhkjent med systemet. Flere in-
formanter sier de ikke har hatt oppleering om hvordia konkret gar frem med utfylling av

skjemaer og veiledning i personalportalen. Detegfadt mye de ma finne ut av selv. To
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andre informanter har i etterkant deltatt pa kertemdervisninger som har veert relatert til
utvalgte omrader. Opplaeringen i Personalportalgriaties a ha vaert mangelfull og uklar i
forhold til hvordan ting skal gjgres og hvem soralgkgre hva. Opplaeringen i ny Gat

derimot har veert bra i falge flere informanter.

Har ikke hatt detaljert oppleering, men finner ueethvert. Har vaert noe fellesundervis-
ning underveis ellers laert mye pa egen hand. Rehgr leert meg kommer av egenerfa-
ring. Selv om jeg har gatt kurs. Informant C

Oppleering for a forsta og fa starre innsikt i hedimeav lgnnsarbeid har vaert etterspurt av
FLL. Det er gitt oppleering i hvordan godkjenne agidgre variabel Iann og faste tillegg.
Fast lgnn er knyttet til arbeidsplansystemet ogyla¢idsavtaler er registrert riktig og til
riktig tid.

Oppgaver er flyttet til de som ikke har kompetdioséi HR skal gjgre andre oppgaver.
Hvordan kan det vaere mening i & flytte oppgaver km og tillegg til de som ikke har en
arbeidssituasjon som gir fred og ro til & gjare aitbet riktig. Informant B.

En oppfatning som er felles for informantene edeabpplever mangel pa informasjon om
endringer i Personalportalen. De far gjerne vitessdringer ved en tilfeldighet. Fordi
andre sier det eller at de oppdager det i forbselaled administrative saker. Eksempel er
at FLL har fatt ansvar i forbindelse med ansatta skal sgke om KLP. Dette er et nytt

ansvarsomrade. Informanten sier de ikke var klar av de hadde fatt denne oppgaven.

En ansatt kom til meg og sa at hun hadde snakketHfReog var blitt fortalt at det var min
jobb & melde fra til kundeservice at det skulleesem KLP. Informant H

Synes det er lite informasjon. | personalportaledrer skjemaer seg uten at det blir vars-
let om det. Er ikke lett & veere den som for ekséskal veilede ved svangerskapspermi-

sjon nar du ikke vet det selv. Informant A
Det er greit & ha mer HR ansvar, men gnsker megeniaring. Informant E

Ma leere ting selv, alle leerer pa egen hand og leter informasjon. Er det lenge siden du

har veert borti et spesielt tilfelle sd ma du létdormant B

Kompetanse og informasjon formidles fra informaetesnom noe de ser i sammenheng. De

hevder a forsta systemene og veere fortrolige mad Ee det noe de ikke vet sa saker de
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opp informasjon elektronisk eller kontakter lokdR HDette gjgr ogsa at de forbedrer sin
kompetanse i bruk av personalportalen og Gat.

5.5 Kanaler og stgttefunksjoner
Systemets organisering og funksjonalitet med kuerakes, ekspertenhet og lokal HR har

betydning for FLL opplevelse av effektivitet og gibgt i henvendelser og saker. Hvordan
selvbetjening gjennom elektroniske Igsninger knyitelisse tre kontaktpunktene fungerer

er undersgkt med informantene.

FLL sier de ansa innfaringen av personalportalen so fordel ved at det ble mer over-
siktlig og enkelt med elektroniske skjemaer istédepapir. Ville slippe arkivering av
papirer i forhold til ulike sgknader og egenmeldindde hadde forhapning om at det ville

lette hverdagen. Informantene trekker frem flereléter ved personalportalen.

Synes det er mange fordeler ved at du kan finmenrdsjon om ansatte, ferieoversikt og

kan lete opp det du trenger av opplysninger eldorimasjon. Informant E

Fordelen med portalen er at du har en bedre ovesikr stillingsstarrelser og hvor folk
jobber. Du far beskjed om nar arbeidsavtaler gaogtvarsellistene er sann sett en fordel.
Blir ogsa tvunget til sykefravaersoppfalging. Altgjer blir dokumentert. Reiseregninger

er mye bedre & fa elektronisk. Informant C

Nar det gjelder bruken av kundesenter, ekspertesthketkal HR sier alle at det gar tregt
nar de bruker kundesenteret. Saker som meldesiinmange dager far de blir Igst. Det
oppleves ikke effektivt og FLL ma eventuelt ringproase for a fa last saker. Et annet
problem er den elektroniske kommunikasjonsformeformantene sier svaret de far pa
innmeldte saker til kundesentret ikke alltid erstaelig. Hva betyr dette svaret? Saken blir
lukket og ansett som lgst fra kundesentret. Daedérhe pa nytt kontakte kundesentret pr
mail eller telefon for & undersgke saken videre. déd oppstar feil med for eksempel Ignn

er det tidkrevende og tungt & lgse gjennom kundesten

Kanalene brukes pa noe ulik mate. En informant esealitid mail til kundeservice fordi

det tar lang tid & vente pa svar i telefonen. Brearsender ogsa mail til kundeservice, men
sier det tar tid far saken blir behandl&kjema «andre meldinger» hevdes og kunne bli
liggende i et par uker. En tredje informant kotealkundeservice hovedsakelig via tele-
fon fordi det oppleves a ga raskere og letterariftie muntlig enn & forklare en sak via

mail. Flere informanter sier de kontakter HR loKalta fa hjelp da de tror at de har bedre
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kontakt med eksepertenheten. En av informantemasiedkommende alltid sender
skjema til HR lokalt og far deretter beskjed ondet er sendt feil skjema.

Det hender da at de gjgr oppgaven hvis det oftefdlifra oss lederne. De kan det bedre

og Vi er lykkelige over at vi ikke kan det bedrgoitmant A

Det kommer ogsa frem fra en informant at det éwvbir for dem som kjenner ansatte pa
gamle lgnnsavdelingen. Men informanten har oppétwdktte na er blitt vanskeligere a fa
til. En annen informant sier ogsa at i begynneisardet mulig a kontakte noen utenom
systemet, men nad har vedkommende fatt beskjed gariétig vei. Disse kontaktpersone-
ne som etter ny HR organisering tilhgrer eksepbdtan kan ikke kontaktes direkte. Det
ma meldes inn som en sak hvor kundesenteret oppketitakt mellom leder og en aktuell

person hos ekspertenhet.

Jeg sender mail til kundeservice, men synes ikkéjesvar og hjelp som jeg trenger. Er
det feil pa lann sa kan du ikke vente i 14 dagamné du bruke noen bakveier for a fa det
gjort. Informant C.

Ma be om a fa snakke med den jeg @nsker hvis @et gpesiell sak som pagar. Kontakter
ogsa HR lokalt fordi jeg tror de har bedre kontakt mot eksepertenheten. Informant D

Samtlige informanter fremhevet at lokal HR gjgrisegringer av nyansettelser for dem i

personalportalen. Dette er noe FLL verdsetter.

5.6 Bakgrunn for ny HR praksis
Organisering i en felles HR serviceenhet var diativ fra Regionalt helseforetak (RHF) i

falge HR informanten. Det hadde sammenheng megdrfeisngen av to selvstendige Re-
gionale helseforetak til ett stort felles helsefake | det ene RHF var det allerede en ser-
viceenhet tilknyttet personalportalen. Denne kaksjonen ble implementert i hele orga-
nisasjonen etter fusjoneringen. Ledelsen i RHF etn&lstandardisere og samle HR tjenes-

tene slik at det ble hgyere kvalitet til brukerne.

Menneskelige ressurser er noe mer enn Ignn og dskentrakter. Det er mgte mellom

pasient og ansatt og hvor HR skal vaere pa en gfiskeside. Informant HR

HR informanten viste til styresaker om ny HR praksi
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Styresak 108-2008 sier om organisering i HR seeribet at det skal forbedre styringsin-
formasjonen for & gi overblikk og kontroll samtrsilgod og effektiv planlegging av res-
sursene. @konomiske gevinster skal oppnas gjerkestnadseffektivisering innenfor HR
omradet. Videre star det at formalet med ny HR gig&r & gi ledere og ansatte et selvbe-
tienings system med prosess og regelverkstgttagierelektroniske systemer. Det vil
gjgre at alle data kontrolleres nar de registrame®g saksbehandling som tidligere ble

gjort i etterkant kan reduseres.

| helseforetaket ble det i falge HR informanteng@mt en planlegging for a etablere HR

profesjonen pa et mer strategisk niva far den nigepkbksisen ble implementert.

Prosjektet med en felles tjenesteenhet for HR adtrativt arbeid satte derimot fart i

tenkningen rundt en HR transformasjon. HR informant

HR som tjenesteleverandgr i denne organisasjoneaidraom mer enn lgnn og admini-
strativt arbeid. De skal gi en HR stgtte som eeligdog profesjonell i handtering av refu-
sjoner, sykefraveer, kompetanse styring og rekmngekiR jobber for a gjare linjeledere
godt utrustet for sin lederhverdag. | det liggerldderutviklingi form av blant annet kurs

og lederveiledning

5.6.1 Administrative HR oppgaver for FLL
HR informanten sier det er store utfordringer mpdrative og administrative lederoppga-

ver og ansvar. Et kontrollspenn pa 70 — 80 ansateistremt stort. Det & fa tid til & drive
ledelse i hverdagen der personalet er og samtidiljesgjgre mange administrative oppga-
ver er sveert utfordrende. Det er kompliserte vunger. Informanten viser til prosjektet i
2012 som sa pa FLL sin arbeidshverdag. Anbefafifigeprosjektet var at det ma avkla-

res forventninger og rammer som gjelder for FLUisgen. FLL har en sentral rolle.

Farstelinjelederen er den viktigeste for organisagin fordi det er der det skapes resulta-

ter, hvor du sparer penger og bruker penger. Aeséer. Informant HR

Farstelinjeledernes ansvar for lgnn er noe HR $eheér opptatt av. Det er en god del feil
pa lgnn og det pagar undersgkelser i forhold ttedfer a redusere antall feil. Feil oppstar
mest hos linjeledere, noe pa HR avdelingen og ilog/ttet service sentret.

Det er forstaelig og ogsa kjent at farstelinjelateopplever ansvaret for lgnn som kre-
vende og det medfarer mye jobb nar det gjgresdei det ma ryddes i. HR informant
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Organisasjonen har minimalt med egne lgnnsmedameeidun 2-3 stykker er igjen og 21
er tatt ut av virksomheten. Informanten sier detadgt en lgsning med selvbetjening fordi
leder vet mest om lgnnsdannelsen og hvem som bdrjgpben. Det er et prinsipp som
kan hgres fornuftig ut, men det fungerer ikke @llitke bra i praksis. Hvordan arbeidsfor-
delingen skal veere og ogsa ansvaret for lgnn bestsmpa regionalt niva i falge HR in-
formant. Virksomheten har i slike beslutningsorgarey 11 stemmer.

Valget om en felles selvbetjeningslgsning leggenmammer hvor spgrsmalet blir hva

som kan gjgres innenfor rammen. HR informant

HR ledelsen jobber med a fa til flere og bedre appigstiltak overfor ledere, bedre stotte,

bedre kontrollmekanismer far lgnn utbetales oglearsystemet.

En mate a lgse mengden administrative arbeidsogpgévinnenfor rammens handlings-
rom er & delegere oppgaver i personalportalenlforeR informanten. Hvordan andre
helseforetak i RHF handterer lederes gkte admatiger HR oppgaver er blitt undersakt.
Det viser seg at delegering av administrative admppgaver til merkantilt personale for-
gar i starre grad i andre helseforetak enn i duitseforetaket. Lederne i studiens virk-

somhet gjgr mye av arbeidet i personalportalen aigsélv.

5.6.2 Kanaler for stgtte
Kanalene for stgtte til FLL er pa noen omrader ne#fod i falge informanten. Videre for-

klarer informanten at i dette helseforetaket blekaetile stattefunksjoner sentralisert forut
for ny HR praksis. Stgtten ute hos ledere ble reduBen nye HR praksisen forutsetter at
det er omvendt i form av stgtte ute hos lederneksédimheten er effektiv med hensyn til
drift, men blir stdende i et krysspress. Det dravefor mer merkantilt personale ute, men
ressursbruken ma kunne forsvares i et valg mell@rkamtilt ansatte fremfor pleieperso-

nell.

Vi har diskutert hva som kan gjagres og sammenligrezt andre helseforetak. En enhet pa
70 ansatte har mye ressurser som kan brukes. Makamskje omdisponere ressurser pa
andre omrader. Kan for eksempel 0,4 arsverk omdispes til & gjgre administrative opp-

gaver for leder? Det er et dilemma og det er ingsitsvar. Informant HR.

Farstelinjelederne var veldig godt forngyd med gapdrsonalfunksjonen. | de andre fore-
takene fikk de en bedre HR leveranse med serviedenhmens denne virksomheten opp-

levde reduksjon i stgtte og avlastning til admnaiste oppgaver.
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Vi var godt vant og hadde en sveert god funksjodrav. HR informant

HR lokalt ser at FLL ha behov for stgtte. Samtigigar HR informanten at opplaering og
modenhet gjar at det etter hvert vil fungerer bebet fremheves at skal FLL leere de
oppgavene de skal gjgre sa ma HR ansatte veilgdégser fremfor & gjare arbeidet for
dem. FLL nevner at det ikke alltid er forstaeligispa spgrsmal som sendes til kundeser-
vice. Saken defineres som Igst uten at FLL opplatsaken er lgst. HR ledelsen sier at
dette er noe som det jobbes med. De ser pa inneneddiukkede saker.

HR informanten sier det kan forekomme vandrerhistdra problemene rundt innfgringen
I enkelte deler av organisasjonen. Lang respohsisdkundeservice er fortsatt noe som tas
frem. | begynnelsen var denne altfor lang, mentetafonhenvendelser er den na ca. 30

sekunder.

Formidling av informasjon om nye oppgaver og rutieeen stor utfordring sier HR in-
formanten. Det ma foregd kommunikasjon fra perspefdil ledere, informasjon mellom
ledernivaene, til tillitsvalgtlinjen og vernetjetelinjen. HR ledelsen ser helt klart at det er

behov for mer kommunikasjon.

5.7 Oppsummering
Informasjonen fra informantene kan oppsummeresinblel til hovedproblemstillingen.

Hvilken betydning har ny HR praksis for farsteliagernes rolle i forholdet mellom per-

sonalledelse og administrative oppgaver?
Hvilke utfordringer og muligheter mgter farsteliggerne med den nye HR praksis?

Den nye HR praksis med elektroniske systemer ogrdiedisering av administrative HR
oppgaver medfgrer at farstelinjeledere far en aktgde administrative HR oppgaver.
Lederne i stgrre enheter, med et stort kontrollspkan bli sittende mye av arbeidstiden
med administrative oppgaver foran PC. Den fortlagekontakten og observasjonen av
ansatte i det daglige arbeidet blir redusert. Brsmal er om farstelinjelederne ma endre
sin oppfattelse av rollen ved at de jobber mer aistrativt eller om de kan fa andre til &
gjgre oppgavene. For eksempel delegering til meitk@ersonale. Dette er ogsa et spars-

mal HR ledelsens informant stiller.

Stgttefunksjon basert pa selvbetjeningssystem hiav&rierende erfaring med. Noe fung-
erer bra slik som informasjonsinnhenting og enksaieer som skal lgses. Elektroniske
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skjemaer oppfattes som bedre enn papirversjon faider lett & sgke opp arkiverte skjema
og opplysninger om ansattforhold. Ulempen er aedé¢idkrevende a lete etter informa-
sjon om eksempelvis regler og rutiner. Samtidigr alet kompetansen hos FLL fordi de

laerer gjennom & bruke systemene.

Ansvaret for lann formidles som tyngende for fdisjeledernePa bakgrunn av det fore-
slar flere av informantene at en forbedring ved niga HR praksisen ville veere & ha en
ansvarlig person for lgnn. En som er plassert tpkalm kan fange opp feil og hjelpe med

a lgse saker relatert til lgnn.

| datamaterialet jeg har samlet og bearbeidet dieeseg & veere stor grad av likhet i sva-
rene fra informantene. Dette kan ha flere arsdkardet farste er undersgkelsen gjort i
samme organisasjonen hvor en ny HR praksis er mgi¢ert gjennom en top down pro-
sess. Lik praksis har veert noe av hensikten. Osgajtinen er stor og byrakratisk og med
ganske klare rammer for FLL. Det i seg selv kan fmexlat mange av de samme styrker
og svakheter viser seg i hele organisasjonen. Rameen siden kan det skyldes tilfeldighe-
ter ved utvalget og at jeg burde intervjuet flearimanter. Det tredje er at det kan ha
etablert seg noen «sannheter» eller «vandrehistdr@ganisasjonen pa bakgrunn av mot-
stand mot endring. Det fjerde er at det kan vaenskelig og tidkrevende a laere seg bru-
ken av systemene noe som gjare at FLL velger @skyd systemet. Det blir en forkla-

ringsfaktor for at det oppstar feil.

| denne sammenheng vil jeg nevne det Repstad (2#pbker som de gjengse forklaring-
er pa organisasjonsproblemer. Den kan rettes nisbper, struktur eller organisatoriske
forhold. En gjengs eller vanlig forklaring av eiteirende problemer kan godt veere riktig.
Pa en annen side kan det vaere uttrykk for en symgtalyse. Et eksempel er nar aktgrer
forklarer arsaken til problemet med manglende msssumen pa en annen side kan det

handle om prioritering og en mer hensiktsmessi@misgring.
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6. Drefting

6.1 Innledning
| dette kapitlet vil jeg diskutere de funn som kivem gjennom analysen av empirien i

kapittel 4, sett i forhold til teorier presentekapittel 2.

| denne organisasjonen er ny HR praksis bygd pttesippene for en Shared Service mo-
dell. Modellen medfgrer endringer i organisasjansstiren, som innebaerer en annen for-
deling av oppgaver mellom aktarene. Andre funksjagearbeidsmater med IKT som et
sentralt verktgy. Faktorer av betydning for fagiisjelederne handlet om et mer helhetlig

og omfattende ansvar for administrative HR oppgageet mer systembundet arbeid pa
grunn av flere IKT systemer. Endring i kanalenedimttetienester som er basert pa et elek-

tronisk selvbetjeningssystem og servicesenter &esyxdning.

Endringen til ny HR praksis gjelder ikke kun enkedktgrer eller deler av organisasjonen,
men skaper en bevegelse som pavirker mange. Mitisfer derimot rettet mot betydning-

en for farstelinjelederne.

Av tidligere studier som er gjort har jeg pravdriné data som kan belyse bade fordelene
og ulempene for fgrstelinjelederne. Jeg har derfonmtet lite forskning hvor det bygges
opp under positive sider for fgrstelinjeledere ggHR praksis. Samtidig er det et for-
holdsvis nytt forskningsfelt og hvor det forelggiglite forskning, noe som ogsa kan ha
betydning. Pa en annen side er det i organisasjeggmar undersgkt en malsetting om at
den nye HR praksisen skulle ha positive virkninige=LL sitt arbeid (jfr. Case 3.2).
Boglind m.fl. (2013) snakker om at tilbud om ognfrieeving av moderne organisasjons-

lgsninger blant annet kan komme via konsulenter.

Drgftingen i dette kapitlet vil bli strukturert fra mine delproblemstillinger. Det betyr at
jeg vil farst ta for meg HRSSO sett i lys av NewbRuManagement tenkningens moderne
organisasjonsutforming. | caset er organiseringemyaHR praksis nevnt som en beste
praksis. Jeg vil derfor se pa «best practice»hidtat til «best fit», beste tilpasning, pa det
sentraliserte RHF niva og pa desentralisert sykahugs Deretter vil jeg se pa betydningen
ny HR praksis har for FLL sin lederrolle ved a seupfordringer og muligheter endringene
medfarer. Til sist vil endringene for FLL ses i ig en instrumentell og institusjonell for-

stelse.
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6.2 HRSSO, et eksempel pa New Public Management?
HR Shared Service Organisering en av samtidens meagpskrifter knyttet til HR trans-

formasjon. Denne globale trenden kan betraktesagrf New Public Management ideolo-

gi med profesjonell ledelse, effektivisering oguiestfokusering (jfr. Ravik 2007).

Hensikten med ny HR praksis i helseforetaket vamarganisere HR administrativt arbeid
slik at HR ansatte kan jobbe pa strategisk niva.pr#Resjonen skal bruke tiden pa a ar-
beide med strategiske oppgaver i organisasjonkisain lederutvikling, kompetansesty-
ring og rekrutering (HR informant). Et mal er & aggstarre effektivitet og verdiskapning
pa bakgrunn av standardisering (styresak 108-2608)edprinsippene for et HR trans-
formasjonskonsept etter HRSS modellen er at roliesirbeidsmater omorganiseres. Tan-
ken med konseptet er at det skal ivareta badedwandyk HRM (jfr. Boglind m.fl. 2013,
Ulrich 2012).

En ny HR praksis i helseforetak kan knyttes til st Christensen (2009) sier er en hoved
hypotese ved NPM. Det skal gi positiv effekt pathagseffektivitet uten at det gir negati-
ve sideeffekter pa andre mal. Hypotesen blir pdige bekreftet ved at administrative HR
oppgaver kan effektiviseres og gkonomisk gevirgliseres gjennom omorganisering og
annen fordeling av arbeidsoppgaver (jfr. HR infoninag styresak 108-2008). Standardi-
sering og samling av funksjoner gir mulighet folvbetjening. Veiledning og regelstatte

er lett tilgjengelig via det elektroniske systerngtlik for alle ved at det styres sentralt.
Dette gir i seg selv ingen negative effekter dagiiebedre tilgjengelighet og forutsigbar-
het.

Pa den andre siden kan det papekes at ny HR pikksibekrefter hypotesen fordi enten
selvbetjening er hovedhensikten eller det er kaistefiektivitet, sa har det noen sideeffek-
ter som informantene oppfatter som negative. Jkawldanistrativt HR arbeid gjar at

FLL blir sittende mye av arbeidsdagen foran PC systiembundet arbeid. Det gir mindre
tid til & veere tilgjengelig og synlig som leder.sharet for Ignn og feil som oppstar i
lgnnsutbetalingene i fglge informantene kan medfakenomisk tap for organisasjonen.
Tiden som flere aktarer bruker til & rette oppili g& okte utgifter. | tillegg bruker FLL tid
pa & lgse oppgaver i et selvbetjeningssystem revondllete og lese seg frem til svar.
Kostnadseffektivitet og skonomisk gevinst er blamnbet fremhevet som et mal relatert til
ny HR praksis (jfr. styresak 108-2008). Dette enanter som knyttes til NPM ideologien.
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6.2.1 Prosessbasert organisering - en «best practice»
Flere forfattere trekker frem at det innenfor Newblc Management ideologien er fokus

pa prosessbasert organiseringene med arbeidsfiylikjeder og reengineering slik
HRSSO legger opp til. En horisontal flyt hvor godrastruktur og kontrollsystemer skaper
kvalitet og effektivitet. Et sakalt rasjonalistisKektiviseringsperspektiv med vekt pa stra-
tegi og styring (jfr. Boglind m.fl. 2013, Ravik 20D

HR informanten ansa den nye HR praksisen i RHR foa klare trekk av HRSS@et har
ogsa vist seg at HRSSO er en modell som flere sgsjoner velger for & gjennomfare
HR transformasjon (Boglind m.fl. 2013 og Ruél 200@in valget av HRSSO for studiens
organisasjon handler om modernisering pa bakgruretablerte myter (Christensen 2009)
eller om det faktisk er en «best practice» somefffakt, er uvisst. Nye organisasjonsopp-
skrifter relatert til forbedring av resultater gempe forbundet med en viss usikkerhet (jfr.
Ravik 2007). Christensen (2009) bekrefter dettsiegdet ofte mangler systematiske stu-

dier av effekter.

Reavik (2007) har funnet i sine studier at mang@tinnen konsulentarenaer, undervis-
ning- og bedriftsomrader er aktive i & spre opgskriog bidra til valg av det som er mo-
derne organiseringsformer. Sgderstrgm (2011) snakkeadministrasjonens egen vekst
og IT industriens gnske om a selge flere systeBetrer gjerne standardmodeller som
plukkes ut og uten at det alltid vurderes hvor gadtlellen passer til virksomheten (Ulrich
2012).Disse modellene kan bygge pa organiseringsforner ebest practice» prinsippet
(jfr. Boglind m.fl. 2013, Ulrich 2012, Cook 2006).

I hvilken grad «best practice» modeller er hensildssige for virksomheten kan diskuteres
fra flere stasteder. For RHF er en standard gjettlende for alle helseforetakene som
inngar i organisasjonen. Det anses som hensiksgasa like arbeidsprosesser og et
IKT system som understatter dette. BAde strategigkaperative endringer vil bli enklere

a innfare (jfr. sykehuspartner). HR informanten sierimot at helseforetaket jobber for &
etablere en forstaelse hos serviceenheten om hveidaomheten fungerer. For eksem-
pel at det er dggnkontinuerlig drift som medfartesaavicesentret ma ha en hgy tilgjenge-
lighet. Dette gjelder derimot for alle helseforetiiknyttet RHF og vil innga i en standard.
Leverandgren av IT systemet sier om tilgjengelighett det er et dggnapent personalkon-
tor. Hva som legges i dagnapent blir et sparsnidérSdet baseres pa elektronisk selvbe-

tjening vil det veere tilgjengelig for alle hele awg. Skal for eksempel farstelinjeleder
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snakke med en person pa servicesentret, eksperhateHR partner sé er det tilgjengelig
kun i apningstiden mellom kl. 8.00 — 15.30.

6.2.2 Beste praksis eller beste tilpasning?
«Best practice» og «Best fit» som Boglind m.fl. 12Pnevner i sin studie er interessant i

henhold til administrativt arbeid for FLL i dettelseforetaket. Det kan se ut til at mange
forskere innenfor organisasjonsfaget har et tilpamperspektiv, altsa «best fit » (jfr.
2.4.3). Et spgrsmal er pa hvilket niva tilpasningan gjares og pa hvilket niva det har

betydning for FLL? Er det pa sentralt niva elletdt niva?

Desentraliseringen av HR arbeidet som ble vanligq80 tallet og fremover medfarte
forskjeller i regler, rutiner og kvalitet (Boglimd.fl. 2013). | en stor organisasjon som et
RHF vil det kunne danne seg ulike praksiser i fatmegler og arbeidsfordeling, noe som
ogsa har veert tilfelle i studiens helseforetakkBigahar vist seg forskjellig ikke bare mel-
lom helseforetak, men innenfor samme sykehus efaifprmantene. Av den grunn kan en
lik praksis gjennom HRSSO veaere hensiktsmessign)M&tR praksis ble innfart var noe

av hensikten at det skulle veere likt. En standar@fbeidsfordeling og hvordan frem-
gangsmaten skal veere. Sagderstram (2011) siersgtstEmer gjennom en lik standard gjar
at det ikke vil veere godt fungerende for alle beganisasjon. Samtidig sier han at et felles
stort system gir gkonomisk gevinst ved anskaffetggedlikehold. | en stor, mangeartet
og kompleks organisasjon som et helseforetak ¥ibpp organisasjonens egenart gjgre at
det kan vaere vanskelig a ha en lik praksis (jfr.infi@rmant). Argumentene blir staende
mot hverandre i diskusjonen om hva som er den astengen for en organisasjon av en

slik stgrrelse og sammensetning.

En annen side av denne diskusjonen er tidsaspdktébld til bruken av systemene. Hel-
seforetakene i RHF har hatt systemene Gat og Papsmtalen i et ulikt antall ar (jfr. case
3.2). Dette kan gjgre at oppfatningen hos FLL asrtlan systemene fungerer blir forskjel-
lig etter hvor lang erfaringen en har med verkteydtoen helseforetak har brukt perso-
nalportalen siden 2003, men aldri Gat. Andre haekb@Gat i mange ar, men aldri Perso-
nalportalen. Det a laere seg bruken tar tid og endgjerning er at noen leerer raskt og

andre bruker lengre tid.

| flere av de andre helseforetakene oppleves HRS®®en forbedring i forhold til HR
stgtten de hadde fra far. | studiens helseforedalden gamle HR statten svaert god og den

nye HR praksisen ble dermed oppfattet som en @#eilpsning (jfr. HR informant). Nar
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rammene skal veere felles og oppfattelsen av hvaes@ude eller mindre gode rammer er
forskjellig, sa vil interesser og behov kunne komirkenflikt. Rutiner og organisering
bestemmes pa regionalt niva, og studiens helsefohetr i denne sammenheng 1 av 11
stemmer (jfr. HR informanten). Det medfarer at miditene for helseforetaket til a fa til-

passet bestemte lgsninger kan veere vanskelig.

Kanskje er det som Boglind m.fl. (2013) sier at pi@tnoen omrader bar veere en beste
praksis som gjelder. Det kan bety at i dette tetdbar det sentraliserte HR administrative
arbeidet organiseres etter en beste praksis mstaedard for rutiner og oppgaver som
gjelder alle. Desentraliserte oppgaver kan vurdinesn lokal tilpasning. Noe som blir

opp til hvert enkelt helseforetak ut fra rammerterggionalt.

Draftingen om ny HR praksis og prosessbasert osganigsform bygd pa standardisering
gir inntrykk av at tilpasning pa sentralt niva angkelig. NPM tenkningens styring, kon-
troll og effektiviseringsprinsipper legger retnifug en standardisert praksis. Hva kan sa
gjagres av tilpasninger ute i hvert enkelt sykehdg8r stort handlingsrom som eksisterer
innenfor rammene vil veere styrende for hva somudigna fa til lokalt. HR informanten

sier at det er et handlingsrom hvor det er mulig & lokalt tilpassede lgsninger.

6.3 Sentrale utfordringer for fgrstelinjelederne i mgte med ny HR praksis
FLL informantene og HR informanten i denne studiamt i undersgkelser fra andre orga-

nisasjoner (jfr. Boglind m.fl 2013, Bos-Nehles 2pbékrefter at det oppfattes & veere en
gkt mengde administrative arbeidsoppgaver for éingéledere. De administrative opp-
gavene kan p& mange mater hevdes & tvinge seddrdndet far konsekvenser for bade
ledere og ansatte om de ikke blir gjort. Konsekeekan veere feil ved Ignn i form av for
mye eller for lite utbetalt lann. Manglende regsitnger av ansatte i systemene medfgrer
problemer med tilganger som er ngdvendig for §dé gpbben de skal. FLL informantene
sier det er mye a huske pa i forhold til de adniatsve oppgavene. Samtidig kan dette
handle om en endringsprosess for FLL og hvor denHfy praksis etter hvert vil fungerer
bedre.

Det interessante i dette videre i denne oppgavénilee administrative oppgaver som har
betydning og hvordan farstelinjelederne mater aglteérer disse nye administrative opp-

gavene i henhold til sin lederrolle.
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6.3.1 FLL sin rolle og funksjon
FLL anses som et organisatorisk viktig element @égbunn av plasseringen nzer det ope-

rative (Hales 2005). Det bekreftes ogsa av infoterafra studiens HR ledelsen at FLL har
en sentral posisjon. De iverksetter tiltak, for@ukessurser og skaper resultater. Samtidig
kan det sette FLL i et krysspress mellom interesskreresser og forventninger fra dem
selv, fra ansatte og omgivelsene kan i fglge H@665) veere motstridende og noe som
kan skape uklarhet i FLL rollen. Informantene siede tidligere var mer orientert mot
direkte tilsyn og deltagelse i arbeidet ansattedgjqjfr. 2.5.1). Dette har ogsa tradisjonelt
veert den rollen FLL har hatt, men ser ut til & hdret seg mot mer radgivning og koordi-
nering (Hales 2005). Levin og Klev (2002) papekgsaat FLL ikke har den samme fagli-
ge kunnskapen a bidra med overfor ansatte sorgdidi Larsen og Brewster (2003) trek-
ker frem at tidligere ble FLL rollen definert avtdeerarkiske byrakratiet. Rollens funk-
sjon blir mer utydelig i nettverkslgsninger som si@p gijennom IT systemeridar FLL na
blir mer knyttet til systembundet arbeid vil degid annen funksjon. Bos-Nehles (2010)
hevder derimot at det ikke ngdvendigvis blir uk&trom roller og ansvar tilknyttet HR
administrative oppgaver i et IT basert system. Menma tydeliggjgres. Ansvar ma klar-
gjgres da det forebygger uklarhet om rollen. Etigitaktor er a avleere og fierne de gamle

avtalene og lgsningene slik at ny praksis er egtg@os-Nehles 2010).

Informantene i min undersgkelse formidlet at detusakkerhet om ansvar og roller som
FLL skulle ha i tidsrommet for implementeringengarsonalportalen. De sier derimot at
de na i hovedsak vet hva som er deres ansvaridieinistrative arbeidet. Det er heller
mengden oppgaver og alt som skal fglges opp sonr@)en krevende (jfr. 5.3). Boglind
m.fl. (2013) sier at desentraliseringen med sejebetgslgsninger gjagr FLL rollen mer

krevende.

6.3.2 Systembundet arbeid
IT systemer og flere digitaliserte arbeidsoppgdweandrer FLL sin arbeidssituasjon. Krav

om tilgjengelighet og hurtighet samt selvstendigdtéring av mange administrative opp-
gaver har gkt. Dette gker det systembundne aoidELL (jfr. Boglind m.fl 2013,
Tengblad 2006). Mine funn samsvarer med det Tedgl@@06) konkluderer med i sin
studie. FLL informantene formidler at det & ha sikdrog huske pa alt som skal gjgres kan
veere krevende. Selv om oppgaven i seg selv kapgjjaskt sa er den knyttet til et IT sys-
tem. Det innebeerer at FLL ma ha starre fokus pi@syene, oppdatere dem og falge med
pa oppgaver og saker som meldes inn elektronisk.
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Nar FLL opplever stgrre tidsbruk med arbeid tilkeyPC kan det skyldes integreringen av
systemene. Pa en side kan det gjare arbeidet fe&tief fordi alt er samlet pa ett sted og
registreringer pavirker hele systemet (jfr. caS@derstram (2011) derimot sier at de inte-
grerte systemene ofte gker kompleksiteten. Deteskap avhengighet som ogsa medfarer
at det oppstar hastverk. For eksempel ma registyen arbeidsforhold og stillingsstarrelse
veere pa plass fgr FLL far lagd ferdig og iverksaltteidsplaner. Det ma konkret registreres
inn i personalportalen far det gir muligheter tijjaire ferdig arbeidet i Gat. Sammenkob-
ling av systemer gker ogsa vanskelighetsgradene{Swdm 2011). Dette kan relateres til

FLL sin oppfatning av & ha mye a huske pa.

6.3.3 Systembundet arbeid og konsentrasjon
Ansvaret for systembundne oppgaver krever ngyadtjgh og konsentrasjon, noe som er

en utfordring for ledere pa operativt niva. Gruneemange forstyrrelser i lapet av ar-
beidsdagen (jfr. informant B). Et spgrsmal er hissel forstyrrelsene handler om? Det
nevnes avbrytelser som telefoner, sms, mgter, agaienvendelser fra ansatte. Sgder-
stram (2011) sine studier sier noe om at isoldéttesekke IT systemene problematiske
under optimale forhold. Feil og vanskeligheter skjget flere faktorer begynner a spille
inn. Avbrytelser og oppstykket arbeidsdag er detierokjent sak for ledere generelt, og
spesielt for farstelinjeledere med stort kontradisp. Administrative arbeidsoppgaver som
krever konsentrasjon kommer dermed i konflikt metlatl hoch pregede ved FLL rollen. |
tillegg kan forstyrrelser av ulikt slag sammen niiddpress for a overholde frister i utfg-
ringen av administrative oppgaver skaper utfordrirfgr FLL. Christensen (2009) sier
ledernes rolle og funksjon har oppgaver knyttetniinstrumentell side og en personal
side. FLL har kjernefunksjoner som ma ivaretaglgé HOD (2013) innebaerer det et fag-
lig og administrativt ansvar for enheten. Dermend #at forstas, slik jeg ser det, at prob-
lemene handler om en kombinasjon av at FLL har mdimgksjoner. Disse ma handteres
pa ulike mater og gjar dermed FLL rollen krevende.

Bjark (2013) snakker om de illegitime oppgavenesjrsmal jeg stiller meg er om tidli-
gere oppgaver relatert til lederrollen blir illdgie fordi konteksten endres pa grunn av mer
administrativt arbeid? lllegitime oppgaver oppstaasjon til rollen. Endring av rollen pa
bakgrunn av jobbinnholdet kan medfgre at oppfatetss hva som er illegitimt endres.
Tidligere hadde FLL mye hjelp fra lokale HR ansatben tok seg av administrative opp-
gaver. | tillegg hadde HR ansatte oversikt og kugirteeskjed til FLL om ting som matte
gjgres. Hvilke oppgaver FLL ma ha oppmerksomheg&et mot endrer seg med ny HR
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praksis. En stgrre andel konsentrasjonskrevendgawgp gjar at FLL far en mer krevende
funksjon mener Bjgrk (2013). Men er det de adntiaieve oppgavene i seg selv eller er
det IT systemene som bidrar til dette? De admaiste oppgavene er knyttet til et elek-
tronisk system. Det fins veiledning og handbgkehfoordan fylle ut skjemaer og beskri-
velse av saksgang. Rutiner for overfagring av lanmgsa nedskrevet. P4 den maten vil det
veere forholdvis oversiktlig. Nar det gjelder dekédeniske systemene sa har Sagderstrgm
(2011) i sin studie sett at virksomheter har mdigeystemer og at det er ulikheter i funk-
sjonalitet. Det kan vaere sma forskjeller som at k@nog punktum har ulik betydning,
forskjellige mater for & lagre arbeid fortlgpendlerenvordan dato skal skrives. Dette gjar
at de som bruker systemene hele tiden ma tenka fiet skal bli riktig. Det kan vaere sma

og store forskjeller, men det gjgr at FLL ma vassedentrert.

6.3.4 Ansvar for lgnn
Det som kommer tydelig frem fra informantene i denandersgkelsen er ansvaret FLL har

fatt for lann tilknyttet den nye HR praksis. Riksgllingsforhold, forlengelser av avtaler
og & huske pa overfaring av faste tillegg innesftisten er oppgaver direkte knyttet til rett
lann. En utfordring informantene formidler er a keipa alt som skal gjares. Dette er en
opplevelse av ansvar informantene sier er tyng§fdélR og FLL informanter). Det &
gjgre den tekniske oppgaven tilknyttet Ignn er ikl som informantene legger mest vekt
pa, men ansvaret for at lannen skal bli riktig bglaer husket pa innen tidsfristen for de
ulike oppgavene. Boglind m.fl. (2013) fant ogséirgeledere sa pa ansvaret for Ilgnn som
krevende. Det er jo slik at riktig lann avhengeraavegistreringene i systemene er riktig.
En kjede av hendelser som kan relateres til prémsgsing (Ulrich 2012, Rgvik 2007).

Et poeng i denne sammenheng kan ogsa veere laefeldeafved at den som skal fglge
opp og huske tingene ogsa sitter med konsekversaneet ikke blir gjort. Samtidig
handler det ogsd om hva en kan forvente av kompetans FLL om blant annet Ignnsar-
beid sier Thilander (2013). | falge informantene tiet veert mangelfull opplaering om
lennsarbeid for FLL. De mener at de ikke har gokl inasikten om lgnn til & forsta hva

som gjar at det oppstar feil eller svare pa spdrémansatte om lgnn.

Et problem som informantene formidlet relatertgkte er at saksbehandlingstiden er lang
nar det meldes til servicesentret. | tillegg emikkltid kommunikasjon som skjer skriftlig
like entydig. Saker kan defineres som Igst fraisepentret uten at FLL har fatt et svar

som er forstaelig. En informant (C) sa at nar detdber om feil pa lgnn sa kan ikke det
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vente i flere dager. Et forslag fra informantene &ansette en lgnnsmedarbeider lokalt.
Slik jeg forstod informantene sa handler det ikke @dfijerne seg fra ansvaret, men a ha en
som fglger opp og passer pa at oppgavene blir gjoig og til riktig tid. Hvor vidt det

skal ansettes en person lokalt for & jobbe mee sliker kan vaere nyttig a se naermere pa.

Jeg kommer tilbake til dette under neste delprobtéing, punkt 6.4.

6.3.5 Prioritering av arbeidsoppgaver
Nar det gjelder FLL sitt ansvar for lgnn sa erldetomhandlet i litteraturen. Problemer i

henhold til lann er for gvrig nevnt som en konseisvav at linjeleder ikke faglger opp ad-
ministrativt arbeid (Boglind m.fl. 2013). Bos-Nehlg010) sier det avgjgrende er viljen til
a gjare HR arbeidet. Hun mener det er en tendeasFLL nedprioriterer HR arbeid nar
andre ting krever oppmerksomhet. For gvrig karsdatt til i virksomheten jeg undersgker
at FLL prioriterer HR administrativt arbeid og barkmye av sin tid pa det. En informant
sa at det & gjare HR arbeidet handlet om lojdliteppgavene (informant A). Pa en annen
side ma HR administrativt arbeid gjgres for at &esskal fa lgnn. Dermed kan det forstas
som at det ikke er mulig a prioritere bort pa granrkonsekvensene som slar direkte til-
bake pa FLL hvis ikke jobben er gjort. HR arbefdrim av medarbeidersamtaler kan der-
imot bli nedprioritert i falge informant (A). | de tilfellet vurderes lgnn opp mot medar-
beidersamtale og hvor begge inngar i HR arbeidet.ebe administrativt og det andre le-
delsesarbeid overfor ansatte. Lann er derimot itegste sier informanten (A) og ma
prioriteres. For gvrig vil jeg tro at en medarbesdentale kan vaere nyttig for & fA mer eng-
asjerte ansatte som yter mer for lannen de faio Bey det ses pa lgsninger for & unnga
slike prioriteringer.

6.4 Fgrstelinjelederes mulighet til 4 prioritere i mgte med ny HR praksis
Lederne ma veere delaktige i a konstruere sin egetekst sier Bjark (2013). Det fins ba-

de muligheter og begrensninger. Det handler kansikj & se muligheter og gjare noe med

de utfordringene denne rollen bringer med seg @H2097).

6.4.1 Administrative arbeidsoppgaver og IT systemer
Skal FLL ha en stgrre grad av administrativ funksgtier skal FLL utfgre ledelse blant de

ansatte? Er det eventuelt mulig & fa til begger@ele

Fordelen med den nye HR praksis og det elektrorsgkeemet i falge FLL er at oversikten

over ansattes arbeidsforhold blir bedre. All higioom ansatte kan raskt hentes frem.
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Informantene forventet en bedre oversikt da ny ks ble implementert og mange

opplevde ogsa dette.

Pa en annen side opplever informantene at det astraitivt arbeid tilknyttet IT systemene
krever mye tid og oppmerksomhet. Det er mye & hpskeg et tyngende ansvar i forhold
til lann. De som har stort kontrollspenn bruker heiste av sin tid med administrativt ar-
beid foran PC slik fig. 4 viser. Tengblad (200&)tfagsa at ledere bruker mer tid pa PC
arbeid enn tidligere. Informantene ser to mater kah redusere administrativt arbeid pa.
Dette kan vaere delegering av oppgaver, noe ogsifdRnanten foreslo. Det andre er a
ansette en lgnnsmedarbeider lokalt som kan bisti Firhold til problemer og feil med

lznn og eventuelt andre lgnnssparsmal.

6.4.2 Delegering av FLL oppgaver
Ruél (2004) sier at FLL ma delegere for ikke adidHgy arbeidsbelastning slik at de av

den grunn nedprioritere HR administrative oppgawér HR arbeid overflyttes til FLL
ma det dermed reduseres i andre oppgaver. Er dehgsem at FLL skal ha alle HR admi-
nistrative arbeidsoppgaver og ikke kan delegere, @dler er det muligheter til & overlate

ogsa administrative oppgaver til andre?

FLL informantenes opplysninger statter pa en sieteRlIEl (2004) sier. Informantene
hevder det er vanskelig & delegere oppgaver i Ralgortalen og Gat. Grunnen er integre-
ringen av systemene som gjgr at FLL mister ovezsikivis oppgaver fra et av systemene
overlates til andre. Pa den andre siden sier tofavmantene at de delegerer arbeidsopp-
gaver i Gat. Det er med andre ord mulig & ta uhrapgaver. Disse oppgavene er ar-
beidsplan og oppdekking av vakter hvor det er fralagen delegerer oppgaver fra Perso-
nalportalen. HR informanten uttrykker derimot at H@&ministrative oppgaver kan delege-
res og tilganger gis til systemene. For & skapeasitgt kan FLL delegere HR arbeid til

erfarne ansatte, sekretaerer eller andre admirnnsteaisatte i faglge Bos-Nehles (2010).

Hva som er hensiktsmessig & delegere for & avhidlpemed administrative arbeidsopp-
gaver vil trolig variere med konteksten. | dettéskéoretaket ble det gjennom prosjektet
leder i klinikk (2011) sett pa FLL sin arbeidsbétasg. Det ble besluttet a innfare indivi-
duelle lederavtaler som klargjgr hva det forvemttededer skal gjgre. Dette kan leder for-
handle med sin overordnede om nar avtalen inngdatslessurser og muligheter kan dis-
kuteres i henhold til forventingen. HOD (2013) piégreat det formelle ansvaret ikke kan
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deles mellom flere ledere. Oppgaver og beslutnirygsiighet i form av rapportering og
oppfalgingsrutiner kan derimot delegeres.

FLL informantene sier de delegerer oppgaver i glikd og til forskjellige personer. Beho-
vet hos FLL i de enkelte enhetene kan variere. ddiklmikk med 12 ansatte vil innebeere
noe annet enn en dagndrift med 85 ansatte (jfelltdb5.3.2). Det handler om & tilpasse
virksomhetens saeregenhet til ny HR praksis. Vastand til & se mulighetene som fint
lokalt og tilpasse en mest mulig hensiktsmessigitmgsfor det enkelte steBLL ma veere

delaktig i sin egen konstruksjon som Bjgrk (2018}.s

Skal FLL kunne drive ledelse og ikke kun administtaarbeid, ma det vaere en vilje til a
etablere dette innenfor rammebetingelsene (jfritf®mant). Tilganger til personalporta-
len og Gat kan gis til merkantilt ansatte. Sideniklee er tilgjengelig ressurser til & ansette
mer personell ma det prioriteres opp mot bemannésgsirser i enheten. HR informanten
antyder ogsa at det bar ses pa om bruk av noegdsiasene til merkantilt personale kan
gi nytte tilbake i hverdagen ved & ha en mer tilgfig FLL. Lederrollens funksjon som
veileder og koordinator pa operativt niva, som H&€R005) snakker om, kan kanskje bidra
noe tilbake ved a vaere mer tilgjengelig blant peatet. Pa en annen side kan det kreve en
faglig innsikt for & forstd sammenhengen i arbeibein faglige innsikt hos ledere har blitt
mindre hevder Levin og Klev (2002). Ansatte haner myndig gjort funksjon enn tidli-
gere. | undersgkelsen viser empirien at samtlige lrr delegert oppfelging av fag og
fagutvikling til en fagansvarlig. Samtidig vil jeanta at det ikke burde veere noe hinder for
FLL & ha radgiver - og tilretteleggingsfunksjonemsHales (2007) fremhever, selv om
den faglige kompetansen er mindre. FLL skal ikkgéelte hvordan arbeidet skal gjares,

men bidra til effektiv organisering, veiledning tigettelegging sammen med personalet.

Et spgrsmal er hvor mange underordnede en ledehalsier Bjark (2013). Kanskje er det
viktig & se pa balansen mellom administrative oppgag kapasiteten til ledelse av perso-
nalet. Som undersgkelsen viser sa bruker FLL iten énhet langt mindre tid pa admini-
strativt arbeid. Store enheter bgr i starre graddékantilt personale til & ta over noe ad-
ministrativt arbeid. Dette kan igjen relateresatihver enkelt leder engasjerer seg i & se
muligheter og lgsninger i sin egen enhet og inedaravtaler i forhold til det. HR ledelsen
I helseforetaket sier det ikke er noen fasit odedter en utfordring hvordan flere administ-
rative arbeidsoppgaver sammen med en allerederbgidabelastning skal handteres (jfr.

HR informant).
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6.4.3 Selvbetjening og kanalene for stgtte
Stgttefunksjonene bygger pa prinsippet om selvhigijeog med en serviceenhet, eksper-

tenhet og HR partner som kan kontaktes og ytermst&tattefunksjonenes organisering
legger dermed til rette for desentralisering awansil linjeledere. Dette skaper ogsa end-
ringer for lederrollen (jfr. Boglind m.fl. 2013).

Kanalene for stgtte brukes noe ulikt mellom infonte@e. Noen kontakter kundeservice
via mail andre bruker telefon og flere sier de dgwdtakter HR lokalt. Det er i tillegg en-
kelte som forsgker & ga utenom de oppsatte kandbatee har veert en mulighet som noen
har benyttet, men det er blitt stadig vanskeligixele ikke lenger far svar eller de far be-
skjed om & kontakte kundeservice (jfr. FLL inforrreare). Nar det er muligheter for a ga
utenom de oppsatte kanalene vil det undergraveepses med endring. Ruél (2004) sier
at endringen kan ta tid fordi vaner og tankemgnstieendres. Det ble ogsa apnet for sent-
raliserte tilpasninger i forbindelse med implementgen av ny HR praksis. Dette medfar-
te ulikheter som gjorde det krevende for den seneaheten som server hele det regionale
foretaket (jfr. informant HR og C). Dette kan relags til diskusjonen innledningsvis om

beste praksis pa sentralt niva.

Utfordringene i forhold til lann relateres gjermestattefunksjonene. FLL ma kontakte
servicesentret hvis det er feil med lgnn. Flererimianter foreslar at det ansettes en lgnns-
medarbeider lokalt som kan ta seg av lgnnsspgmsgilélse problemer som oppstar. Ut-
fordringene knyttet til lann var ogsa kjent blarR kedelsen i helseforetaket i falge HR
informanten. Videre sier informanten at det kanevishov for et bedre varselsystem og
kontrollsystem far lgnn utbetales. Flere systengeamsatte som skal kontrollere. Sparsma-
let er om HR informanten og FLL informantene snakkeaermet om det samme eller om
det er vesentlige forskjeller? En lokal lannsmedatér gnsker en ogsa skal svare pa
spgrsmal og lgse problemer som oppstar. Det dierHiR informantens forslag noe om,
men kun kontroll og varsling. Begge forslagenestik jeg forstar det medfare gkonomis-
ke kostnader. Hva som er mest hensiktsmessig &vldsningene bgr vurderes opp mot

totalen av hva det koster og hva man far av npité=f L.

HRSSO skal gi mer effektiv og enhetlig statte gmmrkundeservice sier Boglind m.fl.
(2013). Samtidig oppleves det ikke alltid sliklehl. HR informant sier at HR lokalt ser
behovet for statte hos FLL og vil gjerne hjelpe d&at som derimot blir viktig er at de
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ikke gjar arbeidet for FLL, men veileder dem i ade¢ slik at det skaper utvikling og lee-

ring.

Informantene sier ogsa at de har laert etter hogrt mye er selvleert gjennom a lese seg
opp pa informasjonen i personalportalen. De ghkeksmpetanse gjennom a jobbe med
systemet. Pa en annen side kan dette anses saffdkévt da FLL hver for seg bruker tid
pa a lete og finne frem i skjemaer og regler. Rt keere tidkrevende. Jeg synes det er
relevant 4 stille sparsmal ved ressursbruk og &¥fiedt hos FLL i den forbindelse. Samti-

dig sa er det gjerne slik at for a bli god pa systee sa ma en faktisk bruke dem.

Det ligger muligheter i et slikt selvbetjenings®yat For eksempel vil det alltid veere til-
gjengelig slik at informasjon kan innhentes. Infagjonen i systemet blir lagt inn og opp-
datert sentralt og vil derfor vaere lik uavhengigpavson og arbeidssted. Kanskje ma det ta
noe tid og medfare kostnader nar stgttefunksjoredees i sa stor grad. Personlig og kjent
stagtte fra HR avdelingen omformes til en selvbetigsigsning. FLL informantene ga ut-
trykk for at det fungerte bedre na enn i begynmel@nskje har tidsperspektivet en be-
tydning for avklaring om roller og ansvar. Det kamre en forklaringsfaktor nar det ser ut
til at FLL har tatt til seg ansvaret og tilpasserrelle. Samtidig har det etter hvert blitt
vanskeligere a ga utenom systemene. FLL informanenHR informanten sier det er blitt
begrensinger i muligheten for a kontakte HR ansattaom de formelle systemene. HR
ansatte henviser FLL til & kontakte service entesdik det forventeskuél (2004) sitt

anslag om 3 ar fra implementering til muligheteie systemene tas i bruk av FLL kan se

ut til & stemme.

6.5 Betydningen av ny HR praksis for fgrstelinjeledernes lederrolle
Hva ledelse er og hva det handler om er et omdesktema med flere innfallsvinkler. For

eksempel kan ledelse forstas i et overordnet ghtrpenespektiv eller det kan knyttes til
spesifikke virksomheter (jfr. 2.5.1). Det vil fokeempel si profesjonell ledelse relatert til

NPM tenkning eller & se ledelse som spesifikt yitket virksomhetens art.

Hva som legges i ledelse i den aktuelle virksomhkss ha betydning nar det gjennomfg-
res en HR transformasjon. HOD (2013) sier at Feikehus skal utgve lederoppgaver
som er sentrale for god pasientbehandling og i dleirtii rammebetingelsene. Bade Bjark
(2013) og Christensen (2009) snakker om kontekdietyslning. Den formelle styring
sammen med mellommenneskelige aspekter hvor déthagsetydning hva hver enkelt

leder vektlegger i sin funksjon. | intervjuene kdet ogsa frem at FLL la noe ulik vekt pa
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hva de gjorde selv og hva de lot andre ta seg axiniat er det noen oppgaver som er spe-
sifikt tilknyttet lederrollen som Christensen (20@®r er kjernefunksjoner.

Thilander (2013) hevder at gjennomfagringen av HRgformasjonskonseptet ogsa gjar at
det kan dreie seg om en ledertransformasjon. Grutindet er at personal og arbeidsgi-
veransvaret endres nar administrative HR oppgayttes til FLL. Han stiller sparsmal

ved om FLL er villige til & endre sin rolle og fusjkn i henhold til nye organisasjonsfor-
mer slik som HRSSO?

6.5.1 Endringsvilje og ny HR praksis
Endring av farstelinjelederrollen pa bakgrunn amamistrative arbeidsoppgaver og ny

struktur kan skape motstand. Motstand mot endgimgye omtalt i organisasjonslitteratu-
ren. Uro og misngye i organisasjonen er ogsa beskireaset. En stadig raskere endrings-
takt og okt fokusering pa effektivisering og kostsiduksjoner stiller krav til endringsev-
ne i bade offentlige og private organisasjoner. Biglandre ledere pa mellomniva kan ofte
yte motstand ved endring papeker Grund (2006).eDeth ha med posisjonen & gjare og
den kapasiteten de har pa operativt niva. PosisjahELL blir gjerne fremstilt & veere
«mellom barken og veden». Grund (2006) sier videsykehus trenger bade en navige-
rende strategisk ledelse og en handlende klind#i$e. Strategi og klinikk m& samordnes
best mulig. Farstelinjelederne er i en posisjonkdet skapes sterk motstand hvis endrings-

forslag ikke er godt forankret.

Spgrsmalet er om motstand og uro tilknyttet endrid& praksis er en rasjonell og fornuf-
tig reaksjon pa administrativt HR arbeid tillagtlFLEller er det neermest forventede og
kjente reaksjoner pa endring? Den nye HR praksiaeen top-down implementering. Det
vil si at det var besluttet pa toppniva i organjisasn og hvor linjelederne hadde lite pa-
virkningsmulighet. Organisasjonsstrukturen var &esf og som Christensen (2009) sier,
pa bakgrunn av de oppgaver som skal lgses. Maiebsganisasjonen skal oppna blir sty-
rende for de tiltak eller midler som settes i vkt var en viss motstand mot disse struk-
turelle forandringene og arbeidsfordelingen erettdr implementeringen av ny HR prak-
sis. Denne motstanden kan handle om manglendekfgmgnBeslutningen ble tatt pa
toppniva i organisasjonen samtidig som tilpasnirsgartralt ikke var gnskelig. Nye oppga-
ver ble lagt til hos FLL og tidligere samarbeidsader med HR ansatte ble stengt. Det

som o0gsa er interessant er at motstand fra FLtm fav ikke & gjgre administrative opp-
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gaver vil medfare negative konsekvenser for demaglderes ansatte. FLL har fatt ansva-
ret og ma ta konsekvensen og rydde opp nar datfskie

6.5.2 Instrumentell og Institusjonell endring
Rasjonalistisk sett innebaerer omorganiseringesetiticeenhet, ekspertenhet og HR part-

ner starre mulighet for arbeidsdeling, spesialiggrmalbarhet og kontroll sier Boglind
m.fl. (2013). Det er ofte lettere a gripe til sttuelle endringer enn endring av kulturen i
folge Christiansen (2009). Kjente og vante forbkisdr til HR ansatte som fjernes opple-
ves negativt for FLL sier HR informanten. Dettenfiteever ogsa Boglind et al (2013) nar
han sier at FLL og HR ansatte har hatt et samaihmdsonalarbeidet som de ikke vil mis-
te. Endringen til ny HR praksis anser ikke ledesom like effektivl organisasjoner som
Thilander (2013) undersgkte oppstod det en stdvkttlem hva FLL faktisk skal gjgre av
arbeidsoppgaver. | likhet med Thilander (2013) $ima var ogsa helseforetakets FLL
opptatt av at det fungerte bedre far, og kanskjeleaogsa slik. HR stab gjorde mer admi-
nistrative oppgaver for FLL tidligere. Dette erdgbatt som ogsa har pagatt i helseforeta-
ket jeg undersgkeFivelsdal (2004) forklarer at endring gjerne forsty stabiliteten i or-
ganisasjonen. Det pavirker kulturen og kan skajikehet og spenninger. Usikkerheten
og motstanden mot endring kan som Thilander (26t8kker om mgtes med en rettfer-

diggjaring hvor det legges vekt pa at alt fungbéedre tidligere.

Christensen (2009) sier at organisasjonen pregesaypprinnelse og historie, og handler
om det som kalles stiavhengighet. | det ligger badéigheter og begrensninger. Stiav-
hengighetens fordeler med stabilitet i normer, igrdg en passende adferd, kan pa den
andre siden bli ulemper nar endringer ma skje &dmisen 2009). Misngye og uro som
oppstod hos FLL i tilknytning til innfaringen av @R praksis kan forstads i sammenheng
med stiavhengighet. Sykehus er tradisjonsrike kkeypsorganisasjoner hvor verdier og
normer er forankret i pasientbehandling. Nar FLuker mye tid pa administrativt arbeid
kan det komme i konflikt med den tradisjonelle gipingen av rollen. Nye arbeidsoppga-
ver som palegges kan bli oppfattet & stride i nevtFd L tradisjonelt har gjort. | caset (jfr.
3.2) fremkommer det at eHRM skal gi effektive HRg#sser med bedre ledelsesverktgy
som letter FLL sin arbeidsbelastning. Funn i demmgersgkelsen tilsier at det ikke ngd-
vendigvis oppleves & veere mer effektivt eller ergkle

Hvor lenge FLL har veert leder i helseforetaketogsKjellig. Noen i mange ar og andre er
nye som ledere. Kulturen derimot blant linjeledeiorehva som er FLL rolle i sykehus vil
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gjerne veere tidkrevende a endre. Nar endringeristemne organisasjonen er en top-down
innfaring (jfr. case 3.2), sa vil det lett kunnérbtstand.

Myter kan ogsa veere med & vanskeliggjere endrind2eiekan veere at den negative inn-
stillingen til endringen blir fremhevet og hengeridst i organisasjonen (Christensen
2009). Dette blir trukket frem av HR informantemsavandrerhistorier». Et eksempel er
tidligere problemer med lang svartid pa telefon s&wiceenheten. Dette er na lgst, men
likevel blir problemene snakket om og fremstilt som de fortsatt er der. Det er blitt en
«sannhet» at det tar lang tid a fa svar pa telefolEe negativ innstilling fastholdes dermed

overfor serviceenheten.

Endring i organisasjoner er noe som foregar mer atindre kontinuerlig i en eller annen
form. Informasjonsteknologien er en bidragsyteettel Det er derfor et poeng nar Sgder-
stram (2011) sier at brukerne av systemene ma kopénb@nen og selv vaere aktive med
bidrag til utforming. Den instrumentelle tenkningagden kulturelle handlingslogikk som
Christensen (2009) snakker om kan mgtes og gjerdairskape nye strukturer, normer og
verdier. Dette kan knyttes til FLL gkte mengde austrative HR oppgaver og behovet for
a vurdere sine funksjoner i rollen pa en annen nidtgering av oppgaver og inngaelse
av lederavtaler ut fra FLL sin enhet og kontekst «eere av betydning for & handtere le-
derrollen. Nar det gjelder betydningen av endrimgFLL sa peker Christensen (2009) pa
et viktig punkt. Han sier at ledere ma balansedisjon sammen med nye krav slik at de

far til en god méaloppnaelse.

6.5.3 Oppsummering
Jeg har i denne drgftingen diskutert de empiriskeé&ne opp mot teorier og tidligere

forskning. Organisering etter HRSS modell byggeep&best practice» prinsipp sentralt,
og hvor tilpasning kan veere hensiktsmessig lok#itiklingen innenfor IKT driver frem
krav og forventninger til endring blant flere aldsi organisasjonen. Oppgaver, roller og
ansvar endres sammen med utvikling av ny kunnsigapye ferdigheter. Sgderstrgm
(2011) sier at IT systemenes inntog har stor betgpfor administrativt arbeid. Det har
betydning for de som gjgr oppgavene uavhengig awhdet er. Jeg har i denne drgftingen
ogsa sett pa konteksten for FLL administrative @weg og hva som er av betydniifrgrs-
telinjelederne mgter utfordringer og muligheterdodring av sin rolle. Flere faktorer kan
spille inn ved endring. Stiavhengighet er av betygm tradisjonsrike organisasjoner. Jeg
har betraktet endringen fra et instrumentelt ogjtinsjonelt stasted.
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7. Avslutning

7.1 Innledning
| dette kapitlet vil jeg gjgre noen avsluttende sjppmeringer og kommentarer rundt stu-

dien og dens problemstilling.

Farst noen oppsummeringer av de beskrivelser s&onemet frem og konklusjoner jeg
vil trekke frem pa bakgrunn av det. Deretter hvilkglikasjoner studien har i forhold til
teori og praksis. Til slutt nevnes begrensninger denne studien og hva som videre kan
veere interessant og aktuell forskning innenfor t&ma

7.2 Konklusjon
Studiens hovedproblemstilling édvilken betydning har ny HR praksis for farsteliaje

dernes rolle i forholdet mellom personalledelseadgninistrative arbeidsoppgaver?
Del problemstillingene er:

-- Ny HR praksis, et eksempel pa New Public Maramt?

- Hvilke sentrale utfordringer opplever fgrsteblgderneved den nye HR praksis?

- Hvilke muligheter har fagrstelinjelederne for Aguitere mellom administrative
oppgaver og personalledelse med en ny HR praksis?

| studien har jeg sett pa HR transformasjon i fannen HR Shared Service Organisering
og hvordan dette kan ha betydning for FLL sin ledlés. Det er lite studier av FLL og HR
transformasjon i Norge. Min undersgkelse byggetepéer fra forskning som er gjennom-
fart i organisasjoner i hovedsakelig Sverige, Endlag Nederland. | tillegg har jeg belyst
endringsaspekter ved FLL rollen gjennom et instnot@le, kulturelt og myte perspektiv.
Undersgkelser jeg har foretatt bekrefter mangeeaudn som er gjort i tidligere studier
som jeg har hentet min teori fra. En starre gradystembundet arbeid relatert til IKT
samsvarer i min undersgkelse med tidligere stuBiamn fra min studie som meg bekjent
er lite undersgkt tidligere, er eHRM systemenesskatrasjonskrevende arbeid. Et annet
funn er at den forventede effekten av eHRM sonifekivt verktay for FLL ikke bekref-
tes i denne studien. Jeg er ikke kjent med at enh@ersgkt tidligere.

Det som fremkommer i studien er at en gkt mengdediRinistrative oppgaver er over-
fart til FLL og at det har betydning for deres ladde. Mer konkret innebaerer dette at

arbeidet er mer systembundet fordi administrategaver er knyttet til elektroniske sys-
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temer. Fordelen med dette for FLL er at det gir geersikt og lett tilgjengelig informa-
sjon om ansattes arbeidsforhold. Mulighetene foerdte informasjon og veiledning om
regler og fremgangsmater er en fordel med den riy@idksis. Ulempen er at mye av
arbeidstiden brukes foran PC. Selvbetjeningsprnpetgpfordeler med at du selv finner
frem informasjon om regler og rutiner medfarer bk Bruker mye tid pa a lete og lese seg
opp pa informasjonen i systemet.

Det neste som fremkommer er ansvaret for lgnn. éjhlever dette som tyngende. Det
viser seg ogsa at det oppstar en del feil ved aiibgtav lann. Dette bruker gjerne FLL en

del tid pa for & fa rettet opp igjen.

Noe som ogsa er av betydning og ma nevnes erstateamarbeidet som FLL tidligere
hadde med lokale HR ansatte. Dette var en statteFdd. savner. Mulighetene for & ga
utenom de formelle kanalene var delvis til stefgste tiden etter implementeringen av
personalportalen. Dette er blitt tydelig begren$etalt sett er inntrykket at det er en gken-
de aksept hos FLL for at denne forbindelsen eredraly at en ny HR praksis er tatt i bruk.

«Best practice» eller «best fit» er drgftet i fdchtl om tilpasning av ny HR praksis er en
mulighet pa sentralisert og desentralisert nivd.Kae se ut til at tilpasningsmulighetene er
tilstede pa lokalt niva, mens det sentralt skalevegr lik praksis for hele organisasjonen.
Variasjoner i tilpasning lokalt kan relateres tirkeksten i den enkelte enhet og betyd-

ningen dette far for den enkelte FLL.

7.3 Studiens styrker og svakheter
Oppgavens teoretiske fundament bygger pa nyerkrfiorg innenfor HR transformasjon.

Doktorgradsavhandlinger, artikler og bgker danhgoédt grunnlag for studien. Jeg anser
dette som en styrke ved oppgaven. En styrke vedaygm kan ogsa veere mitt kjiennskap
til organisasjonen. Det har gjort at tilgangerdétamaterialet er lettere og undersgkelsen

mer malrettet.

Nar det er sagt vil jeg papeke at oppgavens erkpitiadersakelse er noe svak. Stor grad
av samstemthet fra informantene kunne blitt undeérgaindigere. Mer dyptgaende interv-
ju med fokus pa enkeltomrader. Kommunikasjon odplemmlasning gjennom elektronisk
kommunikasjon er et interessant omrade som kurthetire oppmerksomhet i undersg-
kelsen. For gvrig er det gjort noen studier retdteelektronisk kommunikasjon. Dette er
samtidig et felt i sterk utvikling og med stor betyng for de ulike aktgrene.
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7.4 Studiens praktiske og teoretiske implikasjoner
Hensikten med denne studien har veert a fa en besdeiav hvordan omorganisering av

HR administrative oppgaver virker inn pa fgrstalagerrollen. Et mal med studien er at
den skal gi et bidrag som kan vaere med & gke kapeskrundt utviklingen innenfor HR

omradet.

Helseforetakets organisering etter HRSSO prinsipmegnmed elektroniske verktay i per-
sonalarbeidet er en voksende trend. Funnene figetid studier viser at HR transforma-
sjon medfarer endringer i organiseringen av adrmatise arbeidsoppgaver. For a forsta

disse endringene er det ngdvendig a se pa forskigjiigorier som er utviklet.

Studien har bekreftet mye av den teori og de fum kBar fremkommet gjennom tidligere
undersgkelser. Samtidig er det elementer og omsierer mindre belyst. FLL har fokus
i denne studien i motsetning til andre studier & profesjonen har dannet utgangs-
punktet. Et betydningsfullt element for FLL er aasfor lann, noe som er lite fremhevet i
andre studier. Det er et stort fokus pa oppdaterngedlikehold av systemene gjennom
en HRSSO. En teoretisk implikasjon av studienhjaggjort er at funnene stagtter opp un-
der generelle funn om en stgrre mengde systembaniieit for ledere slik Tengblad
(2006) har papekt. Lederarbeidet blir mer systamdbtiog det gjar at personalarbeidet

reduseres.

For & begrense en slik utvikling kan det gjgrasashinger slik som for eksempel at ledere
kan delegere oppgaver eller at IT systemene tigsasé en bedre mate til virksomheten
slik at leder kan gjare jobben enklere og mer ¢iffekHvordan FLL handterer dette og
hvilken betydning det far for lederrollen, kan kieg til tilpasning og delegering av ar-
beidsoppgaver til annet personell. Dette dannegmrdktiske implikasjonene av min studie.

Om jeg kan komme med en anbefaling pa bakgrunreamelstudien sa ma det handle om
tilpasning og delegering av arbeidsoppgaver. FLt amsvarlig gjgres og stattes av sin
overordnede til & finne lgsninger for funksjon olie i egen enhet. Det er ingen fasit for
hvordan dette skal veere fordi konteksten vil vaerbetydning. Delegering og bruk av
merkantilt personale bgr ses neermere pa. De atbéfderavtalene fra prosjektet «leder i
klinikk» kan brukes til & avklare hver enkelt FLin solle og funksjon. Hva skal FLL gjare

selv og hva kan andre gjgre?
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7.5 Videre forskning
Denne masteravhandlingen har tatt sikte pa a kdeedyetydningen omorganisering av HR

administrative arbeidsoppgaver har for fagrstelggeke.

Studien har sett pa noen deler av denne omorgamjser Det kommer frem at det er uty-
delig og krevende kommunikasjonen som foregar \ad oy elektronisk innmelding av

saker. Det kunne veert interessant og sett neermelernme kommunikasjonsformen.

Et annet studieomrade kan vaere en undersgkels® adhiinistrative oppgaver og FLL
hvor man tar for seg en stgrre del av Regionafidietetak. Ser p4 sammenligninger av
FLL sin lederrolle mellom helseforetakene. Dettek& ogsa veere aktuelt & gjennomfare

som en kvantitativ studie.

En annen interessant studie ville veere & se p&atgmete tidsbruken som FLL bruker pa
administrative oppgaver. Hva som er faktisk medtgittontra hva farstelinjeledere selv

antar at de bruker av tid.

Andre mulige forskningsoppgaver kan vaere a se pédan lederes effektivitet pavirkes
pa grunn av IKT systemene. Videre har denne oppghat mest fokus pa de administra-
tive delene av ledernes jobb. En videre studie &uratt mer fokus pa de personalmessige.

Det er fortsatt mye vi ikke vet. Videre forskningns ser pa nye former for HR praksis og
hvilken betydning dette har for farstelinjeledesiéyaere bade nyttig og interessant.
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Vedlegg 1 Intervjuguide

Dette er en studie av fgrstelinjeledere (niva 4) og betydningen ny HR praksis har for deres leder-

rolle. Ny HR praksis vil si personalportalen / Gat og administrering av HR arbeidet gjennom det

elektroniske systemet.

Demografiske data

1. Antall ar i ndvaerende stilling som fgrstelinjeleder, fra hvilket arstall?
2. Hvor mange arbeidstimer jobber du pr dag?
- Avtalte timer
- Reelle timer
3. Hva erdin formelle lederutdanning?
Stillingen
4. Hvor mange underordnede har du personalansvar for i enheten?
5. Hva er ditt formelle hovedansvar i stillingen som fgrstelinjeleder i enheten?

Stillingsinnhold og arbeidstid

10.

11.

12.

Hva mener du er de viktigste lederoppgavene i din stilling som fgrstelinjeleder?

Er det klart for deg hvilket ansvar du har for administrative oppgaver i HR arbeidet gjen-
nom personalportalen/Gat?

Kan du si noe om de administrative HR oppgavene har endret din oppfattelse av rollen du
har som leder?

| hvor stor grad mener du at ansvarsfordelingen i administrative arbeidsoppgaver er end-
ret fra f@r personalportalen ble innfgrt 2011 og til i dag?

Hvordan er fordelingen av tid i timer pr dag mellom administrative arbeidsoppgaver kon-
tra tiden til direkte kontakt med ansatte du har personalansvar for?

Hvordan vurderer du pr i dag din egen kapasitet i form av tid til:

Tilrettelegging av arbeidet for dine medarbeidere

Oppfelging av medarbeideres arbeidsprestasjoner

Veiledning av medarbeidere

| hvor stor grad delegerer du arbeidsoppgaver til andre? | sa fall til hvem og hvilke ar-

beidsoppgaver?
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Om IKT

13.

14.

15.
16.

Hvordan vil du karakterisere din arbeidsrelaterte IKT kompetanse, hva er ditt syn pa gkt
IKT bruk i arbeidet?

Forstar du hvordan personalportalen og gat fungerer sammen?

Hvordan er din IKT bruk fgr og etter Personalportalen?

Hvor stor del av arbeidsdagen i timer sitter du foran PC?

Personalportalen

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.

26.

Hvilke forventninger hadde du som fgrstelinjeleder til innfgringen av Personalportalen?
Hva oppfatter du som malet med Personalportalen for SI?

Hva ble formidlet av fordeler og ulemper ved innfgringen av Personalportalen?

Hvilke fordeler oppfatter du det er med Personalportalen?

Hvilke ulemper oppfatter du det er med Personalportalen?

Kan rutine ne i Personalportalen avvikes eller ma det vaere felles praksis?

Hvordan opplever du kompetansen din i bruken av Personalportalen?

I hvilken grad fikk du nok oppleaering i a gjgre oppgavene i Personalportalen i henhold til
foretakets retningslinjer?

Hvordan bruker du kanalene for stgtte og informasjon — service senter, ekspertenhet, lo-
kal HR evt annet?

Hvordan opplever du effektiviteten i HR administrative arbeidsoppgaver i Personalporta-

len?

Avsluttende spgrsmal

27.
28.

Hvilke gnsker om endringer i HR praksis har du i din egen jobb?
Hvis du var HR direktgr, ville du ha organisert arbeidet pa samme mate eller ville du gjort

noe annerledes — i sa fall hva?

Takk for at du ville la deg intervjue og bidra med informasjon til studien!
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Vedlegg 2 Intervjuguide HR
Ny HR praksis

1. Hvor kom ideen til ny HR-praksis fra?

2. Er den skreddersydd/tilpasset helseforetaket eller lik den i andre deler av Regionalt helse-
foretak?

3. Hvilke forventninger hadde ledelsen i Sl til ny HR praksis?

4. Var det spesielle utfordringer dere forutsa og som dere tok hensyn til i innfgringen av ny
HR praksis?

5. Pa hvilken mate mener du at HR profesjonen og fgrstelinjeledere ma endre sine roller pa

bakgrunn av endringen i HR praksis?

6. Hva er gjort av evaluering av ny HR praksis? Om det ikke er evaluert — hva vil dere evalue-
re?
7. Hva ser du som fordeler og ulemper ved ny HR praksis? (For helseforetaket, HR ansatte

og fgrstelinjeledere).

8. | hvor stor grad tror du det forekommer lokale tilpasninger i utfgringen av administrative
HR oppgaver?

9. I hvilken grad er lokale Igsninger akseptert?

10. Har det veert gjort, eller vurderes det, endringer i HR-praksis i framtida ut fra erfaringer fra

helseforetaket? Hvis ja, hvilke?
FLL praksis

11. Forstelinjeledere sier de har en gkt mengde administrative HR oppgaver. | hvilken grad var
det forventet?

12. Hvordan ser du for seg at FLL kan handtere gkt administrativt arbeid og ansvar som de
formidler i tilknytning til sin rolle?
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