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1. Innledning

1.1.Bakgrunn for valg av oppgave

Gjennom egne erfaringer i ulike organisasjoner har vi begge to latt oss fascinere av bglgene
av nye ideer, og «etablerte sannheter» om hvordan en organisasjon best kan organiseres og
ledes, som skyller gjennom norske organisasjoner. Vi har selv fatt erfare hvordan nye
organisatorisk oppskrifter har blitt introdusert, at toppledelsen tar en beslutning om at «slik
skal vi gjere det hos oss», implementeringsprosjekter settes i gang med kick-off og glansede
brosjyrer, for sa & observere at fokus og energi rundt ideene sakte, men sikkert, forsvinner
blant medlemmene i organisasjonen. | noen tilfeller har vi opplevd at hele ideen har dedd ut
far det er gjort noen reelle endringer eller implementeringer i organisasjonen.

Endringer kommer ofte fra toppen i organisasjonen og ansatte opplever gjerne dette som
truende, da begrunnelsene far et mer revolusjonspreg enn evolusjonspreg. Endringene
fremstar for noen som gode for endringenes del, mer enn et gjennomtenkt strategisk grep for a

fremme organisasjonens vei videre.

Ogsa personalfunksjonen i norske organisasjoner har gjennom de siste arene opplevd store
endringer. Som konsulent er den ene forfatteren av oppgaven i mange mgter med personer
som sitter med ansvar for de menneskelige ressursene, og oppgavene, i organisasjoner. Hun
opplever en stor variasjon i egenoppfatningen av denne rollen og hvilket innhold den skal ha.
«Vi gnsker a bli en strategisk partner for ledelsen», «vi har na endret tittel fra personalleder til
HR- leder», «vi har holdt fast pa personaltittelen, men har kuttet ned pa de administrative
oppgavene i personalavdelingen» og «det er utfordrende & fa geher hos ledelsen for a tenke
langsiktig pa kompetanseutvikling og rekruttering, de er mest opptatt av bunnlinjen» er
eksempler pa denne variasjonen. Var opplevelse er at det er mye uklarhet hos de som sitter
rundt i ulike organisasjoner med ansvar for de menneskelige ressursene. Ulik oppfatning av
HR-rollen i ledelsen, den som innehar, og de som gnsker a bli betjent, ulikt samsvar mellom
tittel og arbeidsoppgaver og feilplassering av funksjoner i organisasjonen, er noe av det vi
oppfatter som mulige &rsaker til den opplevde usikkerheten. Leder for HR Norge® Even
Bolstad, beskrev pa HR Forum i november 2014 endringen innen HR pa denne maten:

L HR Norge er en ideell medlemsorganisasjon for virksomheter og alle som jobber med human resources og
personalledelse. HR Norge ble etablert som Senter for Personal- og Organisasjonsutvikling (SPO) i 1958. De
omtaler seg som Norges starste HR- og ledelsesfaglige nettverk. Organisasjonen har mer enn 3000 medlemmer;
virksomheter og enkeltpersoner fra bade privat og offentlig sektor.
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«HR har tatt et langt sprang de siste tiarene. Vi startet som velferdskontor, sa ble vi personal,
sa ble vi HR, og gudene vet hva vi kommer til & veere om noen ar.» (Dagens Perspektiv:
Ukeavisen ledelse, 2014)

Mgtene med de ulike aktgrene innen HR og uttalelsen om at det har skjedd store endringer
inne personalfeltet har gjort oss interessert i a4 se mer pa hva det er konkret som har endret seg
de siste tidarene. Hvilke omrader er konsistente inne HR, hva er det som har utviklet seg, og

hva er det som har kommet inn av ideer som igjen har forsvunnet?

Vi gnskte a bruke en formidler av ideer som en kilde for nzermere undersgkelse av disse
spgrsmalene. Personal og Ledelse er medlemsmagasinet til HR Norge, Norges starste HR- og
ledelsesfaglige nettverk, og er dermed med pa a formidle ideer for et stort antall HR faglige
medarbeider innen bade privat og offentlig sektor i Norge. Personal og ledelse har vart utgitt
siden 1999 og har et opplag pa 6 290 og 42 000 lesere (Fagpressen), noe som gir et bredt
nedslagsfelt. Bladet kommer ut atte ganger i aret, og styres fullt ut etter redaktgrplakaten og
journalistiske prinsipper. Deres malgruppe er personalansvarlige og leder med personalansvar.
Vi vurderte ut fra dette magasinet & vaere en bred og valid kilde for var undersgkelse og valgte

derfor & bruke Personal og Ledelse som vart kildemateriale.

Vi fikk tilgang til alle utgaver i deres arkiv, og ved a se pa artiklene i de ulike utgavene gnsket

vi & se pa utviklingen innen ulike HR-omrader fra 1999 til 2014.

1.2.Problemstilling

Paul C. Cozby (Methods in behavioral research, 2003) sier at observasjoner av personer og
sosiale hendelser kan vare utgangspunkt for forskning. Nysgjerrigheten, utlgst av
observasjoner og erfaring, kan lede en til 4 stille sparsmal rundt fenomen. En kan ha personlig
oppfatninger og erfaringer som gir innsikt i adferd, men vitenskapen utfordrer oss til a teste
ideene vitenskapelig. Det & utforme en konkret problemstilling har vert utfordrende for oss.
Vart interessefelt innen fagomradet personalledelse er bredt, og det er mye vi gjerne skulle
dykket ned i og leert mer om. Vi har hatt en klar tanke om hvilken retning vi gnsket a ga,
samtidig har var begrensede erfaring med denne type oppgave gjort det vanskelig a se omfang

av ulike problemstillinger. A begrense oss har veart utfordrende, men ngdvendig.



| falge Cozby (2003) har vitenskapelig forskning fire hovedmal, 1) & beskrive adferd, 2) a
forutsi atferd, 3) & si noe om arsak til adferd, og 4) a forsta eller beskrive adferd. Var oppgave
tar utgangspunkt i at vi gnsker a beskrive kjennetegnene pa et fenomen, utviklingen innen

HR. Vi har derfor formulert var problemstilling slik:

«Utviklingen i norsk personalledelse og HR — motebglger eller havblikk?
En studie av artikler fra fagbladet Personal og Ledelse i perioden 1999 til 2014.»

1.3.Begrepsavklaringer

HR (Human Resources management) og personalledelse:

Vi har valgt & behandle disse to begrepene som to begrep med felles innhold.

Vi tar i véar oppgave utgangspunkt i Bard Kuvaas definisjon i boken ”Lgnnsomhet gjennom
menneskelige ressurser” (2012)

”Alle aktiviteter som omhandler planlegging, anskaffelse, utvikling og «avvikling» av

menneskelige ressurser i organisasjoner”.

Moter og trender:

| denne oppgaven bruker vi ordene mote og trender for & beskrive det samme begrepet; nar en
idé eller oppskrift sprer seg raskt, blir anerkjent og tas i bruk av mange organisasjoner
samtidig. Vi benytter hovedsakelig ordet «trender» nar vi studerer slike bglger av ideer. Noen
av forfatterne vi refererer til, benytter imidlertid begrepet «mote» om slike bglger, for
eksempel ledelsesmote. Nar vi siterer eller henviser til disse forfatterne benytter vi ogsa ordet

mote.



1.4.0ppgavens oppbygning og struktur

Vi har delt var oppgave inn i 6 kapitler. Oppbygningen er som falger:

Kapittel 1: Innledning

Presentasjon av oppgave, problemstilling og begrepsavklaringer.

Kapittel 2: Teori

Vi starter oppgaven med & gjennomga teorier som vi har benyttet i studie av
problemstillingen. Ferst presenterer vi organisasjonsutvikling i Norge de siste 50 arene og en
teoretisk gjennomgang av fagomradet personalledelse og HR, trender i ett
organisasjonsperspektiv, for sa a se pa teori rundt omdgmme og myter.

Kapittel 3: Metode

Vi redegjer for hvorfor vi har valgt innholdsanalyse som metode for datainnsamling. Vi
beskriver fremgangsmaten vi benyttet. Videre drgfter vi reliabilitet og validitet til var
datainnsamling, og reflekterer omkring etiske utfordringer knyttet til dette.

Kapittel 4: Funn
Vi beskriver datamaterialet vi har samlet inn, med utgangspunkt i 20 HR-omrader hentet fra
HR-undersgkelsen 2014.

Kapittel 5: Drafting

Vi drgfter hva som kjennetegner trender og utvikling innenfor personalledelse og HR, basert
pa funn i vart datamateriell, og knytter dette opp mot teorier vi har presentert i kapittel 2. Vi
starter kapittelet med & beskrive Personal og Ledelse sin rolle som formidler av nye ideer til
norske organisasjoner. Videre gjennomgar vi de 20 HR-omradene for & se etter
utviklingstrekk, og drafter avslutningsvis noen konkrete trender vi mener a ha funnet i vart

materiell.

Kapittel 6: Oppsummering og konklusjon
Til slutt oppsummerer vi oppgaven, og presenterer en konklusjon. Vi kommer ogsa med

innspill til videre forskning pa temaet.



2. Teori

2.1.Utviklingen i norsk organisasjonsliv

Vi gnsker i var oppgave a se pa utviklingen inne HR i Norge de siste 15 arene. Organisasjoner
blir ofte sammenlignet med levende organismer, som blir pavirket av miljget rundt dem.
Denne pavirkningen tvinger organisasjoner til a endre og tilpasse seg. Slike endringer skijer i
dag hyppigere og hyppigere. For a kunne si noe om utviklingen i var periode er det nyttig a
vite noe om hva som har vert utviklingen inne norsk organisasjonsliv i tiden far vart
datamateriell er hentet fra. Vi gnsker derfor i det fglgende a gi en beskrivelse av utviklingen
innen norsk samfunn og organisasjon de siste 50 arene, da dette ogsa har veart med a fare HR

funksjonen der den er i dag. Denne redegjgrelsen vil i hovedsak bygge pa Jerstad (2002).

Peter F. Drucker tildeles ofte @ren av a vare opphavet til begrepet management” som en
disiplin, et konsept og forskningsobjekt. Han s pa management som ett annet konsept enn
«administrasjon», som han oppfattet som byrakrati. Druckers farste samlede verk kom ut i
1954. 1 Norge kom det derimot ut et lite hefte allerede i 1920 skrevet av ingenigr Joachim
Lehmkuhl med tittelen Rationel arbeidsledelse, som blant annet tok opp den menneskelige
faktoren i arbeidslivet. Lehmkuhl, som var utdannet i USA sa det som sin oppgave a
introdusere Fredrick W. Taylors tanker om «Scientific management» i Norge. Taylors
hovedverk Principles of Scientific management kom ut i 1911. Lehmkuhls bok er en kortfattet
gjengivelse av Taylors oppskrift pa a skape effektivitet ved arbeidsdeling, spesialisering,
standardisering og bruk av tidsstudier. Det siste kapittelet i hans bok, ”Velferdsbevegelsen”,
kom med tanker som i dag ikke assosieres med taylorismen. Her fokuserer Lehmkuhl pa
forbedring av de fysiske forholdene i fabrikkene, pa sikkerhet, hvilepauser, arbeidernes
boforhold og “’klubbliv”, sosiale aktiviteter 1 bedriften. Dette kjenner vi 1 dag som
personalpolitikk. Taylor har blitt anklaget for a se pa arbeiderne som maskiner, noe som ogsa
smittet over pa Lehmkuhl, men hans hefte har ogsa glimt av sosial bevissthet og gir signaler

om en ny type holdninger hos lederne.

I mellomkrigstiden var der vanskelige gkonomiske tider, noe som gjorde effektivitetsarbeid
fremtredende i bedriftens interne liv. Det var en konfliktfylt tid og i fglge Jarstad (2002) tvang
derfor interessen for samarbeidsforhold og personalspgrsmal seg fram. Personalforvaltning i

handel og industri, skrevet av professor Rolf Waaler, som kom ut i 1935 gav en innfgring i



personalarbeid. Det samme aret ble ogsa den farste Hovedavtalen inngatt mellom partene i
arbeidslivet, der arbeidsgivernes hovedsammenslutning og arbeidstakernes organisasjoner
aksepterte hverandre som likeverdige forhandlingspartnere og ble enige om hvordan
Ignnsforhandlinger skal forega. Denne har blitt kalt "arbeidslivets grunnlov" og regulerte de
generelle bestemmelsene om forhandlings- og samarbeidsforhold mellom arbeidsgivere og
arbeidstakere, i tillegg til de ansattes medbestemmelsesrett.

10 ar senere gav Waaler ut boken Mennesket og bedriften (1945), som var den fgrste store
boken om personalarbeid i Norge. Her har blant annet testpsykologien en fremtredende plass.
Waaler var ingenigr, og preget av Taylors tankegang. Human relations-bevegelsen innen
personalarbeid utviklet seg i USA pa midten av 1930 tallet som en reaksjon pa taylorismen,
men fikk ikke sarlig gjennomslag i Norge.

| etterkrigsarene var det i Norge en gryende vekst av interesse og forstaelse for de
psykologiske sidene og det sosiale samspillet som fant sted i bedriftsorganisasjonene.
Fremdeles var de fleste ledere rekruttert ut fra sin faglige kompetanse, og om de var utdannet,
var det gjerne fra en teknisk hgyskole. Den farste utdannelsen som ble gitt ved NHH, etter at
skolen var etablert i 1936, var rettet mot at sjefposisjonen var basert pa faglig kunnskap og en
tradisjonell autoritzer stil, og lite pa evnen til a behandle mennesker. Var demokratiske
tradisjon pavirket likevel lederne til & veere mindre autoritere enn i andre europeiske land.
Farst etter andre verdenskrig, nar den farste gjenreisningsperioden gar mot slutten, kommer
«den menneskelige faktor» i fokus i Norge. Produktiviteten og effektiviteten var lav og
arbeidspsykologi og personalpolitikk ble virkemidler for & snu dette. Nye «myke»
synspunkter var i fremmarsj. 1 1960 arene gkte endringstempoet seg i norsk nzringsliv og
strukturrasjonalisering ble et ngkkelbegrep. Troen pa sterre enheter oppsto, og det ble
oppfordret til bedriftssamarbeid. Ny teknologi ble innfart bade i produksjon og administrativt
arbeid -og de farste datamaskinene ble tatt i bruk. Forbrukersamfunnet var et faktum, og
markedsfaringsfunksjonen ble viktigere for mange bedrifter. Elevtallet i gymnaset ble
femdoblet fra 1950 til 1970, og de ansattes utdanningsniva endret seg. | 1970 arene var det
kommet nye impulser, blant annet var USAs krig i Vietnam med a skape en bglge av
motstand mot ideer fra landet. Dette fikk ogsa utslag i at det ble motstand mot den
radendeamerikanske form for bedriftsledelse — management. Ledere i neeringslivet sto ikke
hayt i kurs, men farst og fremst var dette et studentopprar med en generell motstand mot

autoriteter. Det var likevel ikke uten virkning og et av resultatene var mer medbestemmelse i



ledelse gjennom allmgter og fagforeninger. Et signal pa denne endringen var innfgringen av
Hovedavtalens del B (vedtatt i 1966) som i serlig grad omfatter samarbeid og
medbestemmelse. Strukturendringer og fusjoner fortsatte pa 1970- og 80-tallet tallet, og
elektronisk databehandling fikk stadig sterre omfang. Endringene satte blant annet spgrsmal
om kompetanseniva i bedrifter og i det offentlige mer pa dagsorden, spesielt for det gvre
ledersjiktet. Rundt 1975 kom en gkonomisk krise til Norge, som en reaksjon pa krigen
mellom Israel og Egypt i 1973 og boikott fra de oljeproduserende landene i Midtasten. Dette
farte til hardere krav til bedriftslederne om a oppna gkonomiske resultat, avkastning, og
omsetning per ansatt. Forholdene gjorde at bedriftene matte sette seg langsiktige mal og drive
langsiktig planlegging, og strategiarbeid fikk innpass for alvor.

1970 arene var en overgang fra solidaritetsideologien og reguleringssamfunn, inn mot

markedsgkonomien.

Perioden mellom 1980 og 2000 varierte mellom kriselignende perioder og oppgangstider.

Pa 1980 tallet endret Norges politikk seg og vi gikk bort fra industripolitikken, og den
gkonomiske utviklingen ble etterhvert overlatt til markedet. Med Willoch regjeringen som
overtok i 1981 nadde ogsa hayrebglgen Norge. 1980 tallet var en urolig tid for norsk
gkonomi, omlegging i bedrifter, slanking, fusjoner og nedleggelser preget neeringslivet.
Arbeiderpartiet tok over makten i 1986 og etter noen ar kom kursendringen til syne. Statlige
organer ble mer uavhengige for & kunne bli mer effektive og tilpasningsdyktige, i 1987 ble det
vedtatt i regjeringen at alle statlige organer, administrasjon og forretningsdrivende skulle
innfgre malstyring. Konkrete mal og bedre resultatrapportering skulle gi en mer effektiv
ressursbruk. Tanken om malstyring kom fra den private sektor, der MBO, «management by

objectives», var et kjent fenomen.

Forst i 1995 ble den norske gkonomien stabil igjen og naringslivet hadde gylne tider. Den
stadig sterkere troen pa markedskreftene ble na erstatningen for politisk styringsvilje, og
markedet ble en fellesnevner for privat og offentlig sektor. Etater og statsforetak ble gjort om
til forvaltningsbedrifter med utvidede fullmakter, og etter hvert ble noen av disse gjort om til

aksjeselskap.

| den private sektor var dynamikken stor og mange oppkjgp og fusjoner forekom.

Ledelsesformen ble pavirket i denne perioden. Den teknologiske utviklingen gjorde det mulig
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a ha kontroll pa starre og geografisk spredte enheter, samtidig som den fragmenterte
lokalisering farte til gkt grad av delegering. | 1980-arene ble den visjonere, fornyende og
handlekraftige lederen idealet. «Langtidsplanlegging» og «strategisk planlegging» ble na
erstattet av «strategisk ledelse». Troen pa individet, pa enkeltmennesket som har og tar
ansvar, var en del av den liberalistiske ideverden. Denne tankegangen kan lett utvikle seg til
en ensporet vinnerkultur, noe den ogsa til en viss grad gjorde i Norge. Media fikk ogsa en
stadig viktigere rolle, de oppdaget av «lederskikkelser» var godt stoff. Dette var
lederguruenes og den populariserte lederlitteraturens glanstid. Samtidig med den populistiske
litteraturen kom ogsa stadig gkende mengde av publisert forskning pa lederskap. 1980 og
tidlig 90 -arene gav en flom av management teorier og ledelsesoppskrifter, noen serdeles
populistiske og motepreget, andre med starre faglig tyngde. Mot slutten av 1990 arene endrer
ting seg. Kvantespranget i teknologi er en av drivkreftene. Generasjon X, - den ukjente
generasjon - rykker inn i organisasjonene med en annen kompetanse. Dette er en
medarbeidergruppe som er vanskelig & lede og bevare i organisasjonene.
«Kunnskapssamfunnet», eller «<kompetansesamfunnet» blir gjerne brukt som betegnelse pa
den perioden en na har gatt inn i. Som en konsekvens av dette oppstar det nye
organisasjonsformer som nettverksorganisasjoner, <kEmpowerment», prosessutvikling og

teamorganisering, interne markeder og gkonomiske resultatenheter.

2.2.Personalledelse og HR

Begrepene HR og personalledelse blir i dag delvis brukt om hverandre, det er vanskelig a
finne noen tydelige og gode skiller mellom begrepene. Det er i dag en tendens til & bruke
begrepene om hverandre i det praktiske liv, for eksempel pa stillingstitler og innen utdanning.
For eksempel har Markedshgyskolen studie i HR og personalledelse, og var egen studie ved
UiN heter HR / personalledelse.

HR blir gjerne oversatt med personaladministrasjon eller personalforvaltning pa norsk.
Begrepet knyttes til de personaladministrative fagomradene lgnn, arbeidsrett,
medarbeideroppfalging, sykefraveer, rekruttering og avvikling av arbeidsforhold. Tradisjonelt
har personaladministrasjon veart en del av stabsfunksjonen i organisasjoner med rollen som de
ansattes agent. | fglge Trender og translasjoner (Ravik K. A., 2007) har tradisjonell HR to
hovedfunksjoner: den administrative funksjon og den sosiale funksjon. Den administrative

funksjon er preget av forvaltning med ansvar for rekruttering, lann og kompetanseutvikling.
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Den sosiale funksjonen baerer mer preg av oppgaver som a motivere, holdningsarbeid,
organisasjonsutvikling, bruk av belgnningssystemer, tilrettelegge, konfliktlgsning og andre
mellommenneskelige prosesser. | falge denne forstaelsen er oppgaven til HR rutinepreget og
kan ogsa beskrives som reaktiv gjennom at en svarer pa de krav og behov som oppstar.
Bard Kuvaas (2012) definerer HR som:

"Alle aktiviteter som omhandler planlegging, anskaffelse, utvikling og "avvikling” av
menneskelige ressurser i organisasjoner”.

Kuvaas sier videre at det ikke er HR-aktiviteten i seg selv som bidrar til suksess eller
lgnnsomhet. Det er de menneskelige ressursene HR bidrar til & anskaffe og beholde. HR
utvikler disse ressursene med tanke pa kunnskaper, ferdigheter, holdning, motivasjon og
atferd. Han mener organisasjonens ledere kan pavirke sine organisasjoner i riktig retning

gjennom mer effektiv HR.

Begrepet personalledelse har gjerne blitt oppfattet som et bredere og mer strategisk perspektiv
enn HR, der personalledelse i starre grad er fokusert pa hvordan lede arbeidsstyrken til a
prestere for & oppna organisasjonens mal. Personalledelse har hgyt fokus pa at menneskene er

en av de viktigste ressursene organisasjonen har for & oppna suksess.

Vi vil videre i var oppgave ikke skille pa begrepene HR og personalledelse, men behandle

dem som to begrep med felles innhold.

HR-omrader
Pa siste halvdel av 1900-tallet ble oppgavene i mange HR-avdelinger dreid mot en strategisk
funksjon. HR ble i stgrre grad definert som et virkemiddel for a realisere organisasjonens
overordnede malsettinger. HR-avdelingene gikk fra rollen som «agent» for de ansatte til
rollen som «styringens tjener» (Kuvaas & Dysvik, 2012). Funksjonen til HR har endret seg til
a fa innsikt i, og kontroll med, hvordan de myke variablene virker inn pa de gkonomiske
resultatene til virksomheten, og a bidra direkte til a forbedre disse gkonomiske resultatene.
HR har fremdeles ansvar for de tradisjonelle administrative oppgavene, men rollen innebarer
ogsa kontinuerlig innovasjon og strategier for a administrere selskapets arbeidsstyrke mer
effektivt, og kan slik sees pa som mer proaktivt. Det er en pagaende utvikling av politikk,
funksjoner og kompetanse som er rettet mot a forbedre selskapets ansatte. Der den
tradisjonelle personaladministrasjon-funksjonen gjerne ikke har blitt sett pa som en sentral
pavirker pa organisasjonen, blir HR na ansett som en integrert del av de organisatoriske
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funksjoner, med ansvar for a styre selskapets arbeidsstyrke. | HR undersgkelsen 2014 (HR

Norge & EY, 2014) er det valgt ut 20 HR-omrader som blir ansatt som relevante. Disse er:
1. Utvikling av strategier og planlegging pa strategisk niva

HR-analyse og maltall

Jevnlig vurdering av organisasjonsdesign (inkludert roller og ansvar)

Medarbeideroppfalging og prestasjonsstyring

Organisasjonsutvikling, inkludert endringsledelse og nedbemanning

Intervju og kvalitetssikring av kandidater

Mottak av nye medarbeidere

Strategisk ressursplanlegging og — utnyttelse

© o N o g Bk~ WD

Administrative lgnnsprosesser

=
o

. Ledelsesutvikling

-
-

. Belgnning og kompensasjon (inkludert ikke-finansiell belgnning)

=
N

. Kompetanseutvikling og karriereutvikling

=
w

. Awvikling av medarbeidere (inkludert oppsigelser og pensjonering)

H
o~

. Sikre etterlevelse av lover og regler

=
(6]

. Employer branding og tiltrekking av gode kandidater

=
»

. Annen personaladministrasjon

-
\‘

. Oppfwelging av sykefraveer og annet fraveer

=
oo

. Pensjon (f.eks. pensjonsjustering)

=
(o]

. Innovasjon

N
o

. HR — og personaldatasystemer

Leder for HR Norge Even Bolstad beskrev pa HR Forum i november 2014 endringen innen
HR pa denne maten: «HR har tatt et langt sprang de siste tidrene. Vi startet som
velferdskontor, sa ble vi personal, sa ble vi HR og gudene vet hva vi kommer til & veere om
noen ar.» P4 HR Norges hjemmesider kan en lese mer om trenden:

«Trenden har nd i mange ar vart at HR i stgrre grad ma forsta forretningsvirksomheten, ta
en mer strategisk rolle og bidra mer til & oppna forretningsmal. Det viser seg a ta lang tid &
fa til en slik endring av HRs rolle. Den administrative delen av HR-arbeidet har fortsatt
hovedfokus i mange virksomheter. HR blir utfordret pa & dokumentere hvordan funksjonen
bidrar til lsnnsomhet. Og mange HR-folk sliter fortsatt med a fa gjennomslagskraft i

toppledelsen». (HR Norge)
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Hard og myk HR

Innenfor HR-litteraturen skilles det i fglge Kuvaas (Lennsomhet gjennom menneskelige
ressurser, 2012) mellom hard og myk HR. Disse begrepene er basert pa ulike forutsetninger
om hva som skal til for at ledere og ansatte skal gjere en god jobb. Hard HR, ogsa kalt
gkonomisk basert eller kontrollert HR, baserer seg pa forutsetningen om jobbmotivasjon og
atferd som innebarer at ansatte i utgangspunktet er umotiverte og late, eller smarte
opportunister som kun er opptatt av fglge sine egeninteresser, ikke ulikt det McGregor fant
hos Teori X-lederne. Innenfor myk HR ligger samme forutsetninger som hos McGregors
Teori Y-ledere — at de ansatte liker a gjere en god jobb, gnsker a utvikle sine ferdigheter, og at
de gjerne deltar i frivillige oppgaver som bidrar til & nd organisasjonens mal.

Overgangen til hard HR beskrives godt av Thomas Hedegaard Rasmussen. Han har gitt ut
boken «Malbar HR. En praktisk guide til datadrevet HR-ledelse» (Rasmussen, 2013).
Fokuset hans er & dokumentere og optimalisere effekten HR har pa de faktorene som har
betydning for virksomhetens suksess og han poengterer hensikten med dokumentasjonen slik:
A maksimalisere effekten av HR-tiltaket for & sikre at leveransen gir mest mulig effekt for
pengene. Det er ett mal at HR statter forretningens utvikling, det vil si leverer best mulig
resultat til kunden. HR ma ha riktig agenda, som samsvarer med organisasjonens overordnede
mal. HR ma presentere sine resultat pa samme mate som andre avdelinger, og snakke
forretningens sprak. Altsa ikke lengre a operere som en stabsfunksjon «utenfor» den
produktive delen av organisasjonen, men vare en del av det direkte verdiskapende for
organisasjonen. HR ma som andre avdelinger ansvarlig gjeres gjennom presentasjon av data
og fakta pa det som leveres og ikke leveres, slik at organisasjonen kan si noe om HR-
aktiviteten skaper den verdiskapning som er gnsket av virksomheten. En har ikke tillit til at
medlemmene automatisk jobber for organisasjonens beste, men at det trengs ytre premisser

som ansvarlig gjer arbeid til organisasjonens beste.

HR i praksis
| HR-undersgkelsen 2014 (HR Norge & EY, 2014) er en av trendene at blant de 20 HR-
omrader vil fokuset pa administrative omrader bli lavere, og det vil bli hgyere fokus pa
utviklings- og strategiske omrader. Det er fire omrader som peker seg ut de neste tre arene:
kompetanseutvikling og karriereutvikling, ledelsesutvikling, medarbeideroppfalging og
prestasjonsstyring og organisasjonsutvikling (inkludert endringsledelse og nedbemanning)
Fagleder i HR Norge, Sven Kinden lversen, uttalte pa et seminar i april 2015, at uavhengig av
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starrelse og tilhgrighet ser vi samme tendens med et skifte fra administrativt til strategisk
fokus. Strategisk HR er i fglge Kuvaas (2012) HR aktivitet som har til hensikt & bidra til at
organisasjonen nar sine mal. Dette vil videre si at strategisk HR bergrer hvordan
organisasjonen skal anskaffe, utvikle og anvende menneskelige ressurser pa en mate som gjer
at organisasjonen hevder seg i konkurranse. Han deler strategisk HR inn i ulike niva:

1) HR-funksjonen opererer helt uavhengig av organisasjonens strategi

2) Organisasjonen forsgker a tilpasse HR-funksjonen til strategien, et strategisk imperativ.
3) En toveis kobling hvor organisasjonen i strategiutvikling tar HR i betraktning

4) En kontinuerlig og likeverdig toveis kobling mellom strategi og HR, hvor begge setter
premisser for hverandre, og hvor HR like godt kan gi grunnlag for strategiutforming og
strategiske valg og vice versa.

Et viktig moment som kommer frem i HR-undersgkelsen 2014 er forskjellen mellom ledere
og HR-avdelingene sitt fokus pa HR-omrader de kommende arene. Det er funnet et gap her,
mens 24 % av lederne gnsker at HR-avdelingen skal fokusere pa administrative
lgnnsprosesser som HR-omrade de neste tre arene, er det kun 6 % av respondenter fra HR-
avdelingene som selv har oppgitt dette som fokusomrade. Nar det gjelder hvorvidt HR-
avdelingene skal ha fokus pa utvikling av strategier og planlegging pa strategisk niva mener
35 % av lederne at dette skal veere ett satsingsomrade, mens over 50 % av de som jobber med

Forskjell i fokus mellom HR og leder pa utvalgte HR-omrader

HR selv ser pa dette som et viktig fokusomrade (Figur 1).
Figur 1 Utklipp HR-undersgkelsen 2014

15



Undersgkelsen viser ogsa at kompetansen til & utfgre de ulike administrative HR-omradene
vurderes som relativt hgye bade av ledere og HR selv, mens nar det gjelder sentrale HR-
omrader (organisasjonsutvikling, lederutvikling og utvikling av strategi) sa vurderes

kompetansen som lavere av lederne enn av HR selv (Bilde 2 & 3).

" Sentrale HR-omrader som
ompetansen er vurdert til relativt hay pa de 2 + 1a g8 )
administrative HR-omridene organisasjonsutvikling, ledelsesutvikling og
utvikling av strategier blir vurdert lavere

Vurdert kompetanse pa utvalgte HR-omrider
Vurdert kompetanse pa utvalgte HR-omrader

geninsionatviding

Figur 2 & 3 Utklipp HR-undersgkelsen 2014

Dette kan antyde at HR-avdelingene selv kan ha en opplevelse av at de har bedre forstaelse
enn ledelsen for hvordan de kan bidra pa strategiske omrader. En annen forklaring pa gapet
mellom hva ledelse og HR tenker er satsingsomrader for HR de neste tre arene, kan vare at
ledelsen er nzermere de eventuelle konsekvensene av lav kvalitet pa de administrative

prosessene eller at de opplever at disse ikke fungerer godt nok i dag.

2.3.Trender

Tradisjonelt relaterer vi gjerne begrepene trender eller moter til forbrukerkonsum. Trender
beskriver endringer innen omsetning, utvalg og utforming av varer og tjenester som
produsentene tilbyr til konsumentene. Estetisk mote som klesdesign eller interigr er kanskje

det som farst kommer i tankene hos de fleste nar vi snakker om trender.

2.3.1. Trender innen organisasjonsutvikling

Trender i organisasjonsutvikling skiller seg fra estetisk mote pa to viktige omrader i fglge
Abrahamson (1996). Den farste ulikheten er at mens estetisk mote stort sett bare har krav pa
seg a bli oppfattet som vakkert, moderne eller tidsriktig, ma nye trender innen
organisasjonsutvikling veere rasjonelle og progressive, altsa bedre enn tidligere trender.

Det andre er at der sosialpsykologiske krefter alene skaper etterspgrsel etter estetisk mote,
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springer trender innen organisasjonstenkning i tillegg ut fra ett behov for a lere nye teknikker

som kan hjelpe organisasjonene med a handtere endringer i konteksten de opererer i.

Nar en ny mate a tenke rundt organisasjoner vokser seg stor nok, far omfattende
annerkjennelse og blir implementert i ett stort omfang, kan vi i fglge Regvik (1998) definere
den som en institusjonalisert oppskrift.
Institusjonaliserte organisasjonsoppskrifter er en legitimert oppskrift pa hvordan man
bgr utforme utsnitt eller elementer av en organisasjon. Det er en oppskrift som fenger

og som har fatt en forbilledlig status for flere organisasjoner (Ravik K. A., 1998, s. 13)

Det er flere mater & dele institusjonaliserte oppskrifter inn i ulike kategorier, avhengig av
hvilke forhold ved fenomenet vi studerer. Rgvik (1998) deler i sin bok «Moderne
organisasjoner» oppskriftene inn i seks kategorier basert pa hvilke deler av organisasjonslivet
de omhandler.
Disse er:

1. Ledelse
Formell organisasjonsstruktur
Organisasjonens sosiale system og kultur
Personalpolitikk og personaladministrasjon

Prosedyrer og prosesser

o o~ w N

Strategier i forhold til omgivelser

Eric Abrahamson (1996) skriver i artikkelen Management fashion om fenomener knyttet til
institusjonaliserte oppskrifter for ledelse. Han beskriver dette som ledelsesmote. Abrahamson
(1996) definerer ledelsesmote som «en relativ varig kollektiv tro, spredd av
ledelsesmoteskapere, om at en spesifikk ledelsesteknikk gir rasjonell ledelse». Skapelse av
ledelsesmote definerer Abrahamson (1996, s. 257) som prosessen der produsenter av
ledelsesmoter kontinuerlig redefinerer bade sin egen og motens etterfalgeres kollektive tro pa
hvilke ledelsesteknikk som farer til rasjonell ledelse. Selv om argumentasjonen hans er
knyttet spesifikt til ledelsesmoter, er de etter var vurdering ogsa overfarbare til trender

innenfor HR-omradet.

Bade omfanget av de som har en kollektiv tro pa moten, og tidsrommet denne troen bestar kan
variere fra «mote til mote» sier Abrahamson (1996).
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Institusjonaliserte oppskrifter basert pa ulike trender innenfor organisasjonsutvikling
rettferdiggjer sin egen eksistens basert pa en antagelse om at de er rasjonelle lgsninger som

kan bringe en organisasjon, eller deler av denne, fra en tilstand og til en ny gnsket tilstand.

Navaerende Ny gnsket
Endring

Figur 2 Enkel endringsmodell

2.3.2. Tre typer teorier

Hvorfor gnsker organisasjoner 8 komme over i en ny tilstand? Organisasjonen, eller elementer
i denne har en opplevelse av at det er problemer knyttet til dagens tilstand. Organisasjonen
gnsker derfor 8 komme over i en ny tilstand der konsekvensene eller problemene selv er
eliminert eller sterkt redusert. Vi skal se pa tre ulike teorier om hvorfor organisasjoner har en
opplevelse av at naveaerende tilstand er problematisk. Disse er teori om rasjonalitet
(Abrahamson, 1996), nyinstitusjonell teori (Revik K. A., 2007) og organisatorisk
identitetsforvaltning (Revik K. A., 1998).

Rasjonalitetsbasert teori

Teorier basert pa rasjonalitet forutsetter at alle organisasjoner handler rasjonelt, og at det er en
naturlig rekkefalge pa hendelser. Organisasjonenes eksistensberettigelse er knyttet til deres
evne til & vare effektive. Utforming av organisasjonen er det viktigste redskapet for & bli mer
effektiv. Institusjonelle oppskrifter er i rasjonalitetsbasert teori kun rene verktay for a oppna
mer effektivitet. Teorier basert pa rasjonalitet baserer seg pa at organisasjonene i stor grad har
oversikt over konteksten de jobber i, har kjennskap til alle alternativer og konsekvenser av
disse, og pa bakgrunn av denne kunnskapen kan ta rasjonelle beslutninger, som igjen vil gi
forventede resultater. For eksempel vil innfgring av en institusjonalisert oppskrift fare til
endring til en ny gnsket tilstand for organisasjonen, som gir de effektene som organisasjonen

forutsa i forkant av endringen.

Nyinstitusjonell teori

Nyinstitusjonelle teorier har et perspektiv pa organisatoriske endringer med fokus pa normativ
innflytelse. Nyinstitusjonelle teorier hevder trender innen ledelse, og andre typer
institusjonaliserte oppskrifter, er et kulturelt fenomen basert pa normer om forventning til

rasjonalitet og fremdrift. Normer er uskrevne sosiale regler og holdninger. Ulike grupper har
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ulike normer. Det er differanse i normer mellom ulike nasjonaliteter, men ogsa innenfor ulike
alderssegmenter og kulturelle grupper innenfor samme nasjon. Normer for utvikling kan veere
ulike, for eksempel basert pa syn pa menneske som enten noe som kan utvikle og forbedre

seg, eller som noe statisk.

| falge Ravik (1998) befinner formelle organisasjoner seg i institusjonelle omgivelser de de
konfronteres med sosialt skapte normer og konvensjoner for hvordan den enkelte organisasjon
til enhver tid bgr veere utformet.

Jacobsen og Thorsvik (2007) definerer i sin bok Hvordan organisasjoner fungerer
institusjonelle omgivelser slik:

«Begrepet institusjonelle omgivelser viser generelt til hva som kjennetegner kulturen i
organisasjonens omgivelser. Mer presist viser det til hvordan bestemte oppfatninger, verdier,
normer og forventninger som er utbredt i omgivelsene, kan veaere bestemmende for hvordan
organisasjonen oppfattes i omgivelsene, og derfor for organisasjonens legitimitet. Derfor vil
institusjonelle omgivelser sette organisasjonen under press for a framsta slik at aktarer i

omgivelsene tenker positivt omkring organisasjonen.»

| folge Ravik (2007) hevder Meyer og Rowan (1977) at interessenter rundt organisasjonen,
som aksjonerer og eiere, forventer at ledere leder sine organisasjoner og ansatte rasjonelt.
Men av og til kan det vere tvetydig hva som faktisk er den mest rasjonelle maten & lede pa. |
slike situasjoner ma ledere skape et inntrykk av at de tilpasser seg normer for rasjonalitet.
Meyer og Rowan hevder at ledere skaper et inntrykk av rasjonalitet ved a bruke eller skape ett
inntrykk av & bruke ledelsesteknikker som generelt blant organisasjonens interessenter

oppfattes & vere rasjonelle mater & lede en organisasjon og ansatte i bestemte kontekster.

Ulike institusjonaliserte oppskrifter blir dermed «merkelapper» som forteller noe til
organisasjonens interessenter om hva organisasjonen vil oppna, og ikke lengre rene verktay
for & oppna en faktisk endret tilstand, slik som i teorier basert pa rasjonalitet. Sagt pd en annen
og kanskje litt ekstrem mate; det er viktigere at du innfrir forventningene om at du gjar det
riktige, enn at du faktisk gjgr det og oppnar et resultat. Ut fra disse teoriene kan vi forvente at
organisasjoner vil velge institusjonaliserte oppskrifter som blir oppfattet som

effektivitetsfremmende. Nar organisasjoner er i vanskelige perioder kan det veere ekstra
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fristende a ty til slike grep, for a forsikre interessentene om at organisasjonen har handlekraft,

evne og vilje til 8 komme seg over i en ny gnsket tilstand.

Brukere av antatte nye institusjonaliserte oppskrifter kan av organisasjonens interessenter bli
oppfattet som irrasjonelle og ustabile fordi de bryter prgvde og trygge regler for rasjonell
ledelse. Men nye trender oppstar sjeldent spontant som et resultat av ny adferd og innovasjon
internt i organisasjonene. De er bevisst produsert av moteskapere for a bli markedsfaert til
motefglgere. Det er dette moteskaper-miljget som lager den kollektive troen blant motefalgere

om at bestemte ledelsesteknikker er rasjonelle og skaper utvikling.

Organisatorisk identitetsforvaltning

Ravik (1998) presentere i sin bok «Moderne organisasjoner» en tredje type teori,
organisatorisk identitetsforvaltning. Teorien sier at organisasjoner innfgrer nye
institusjonaliserte oppskrifter for & forsgke a forvalte sin identitet. Abrahamson (1996)
papeker at Simmel (1957) foreslar en sosiologisk forklaring pa moter. Moter viser ikke bare
hvem som er moteriktige, men skiller ogsa mellom hgystatus og lavstatus individer. Dermed
far vi en «dryppe nedover»-mote kretslgp. Hgystatus organisasjoner innfarer nye moter for a
markere status og bygge omdemme, dermed fglger lavstatus organisasjoner etter for a fremsta
med hgy status, og nar mange nok fglger etter skaper det press pa hgystatus organisasjoner

om & finne noe nytt som kan skille dem ut, og slik gar det i spiral.

2.3.3. Produksjon av institusjonaliserte oppskrifter fra ett kulturelt perspektiv

Det kulturelle perspektivet pa trender har som utgangspunktet at kulturelle symbolske
elementer ikke oppstar av seg selv, men er skapt et sted av noen. Institusjonaliserte
oppskrifter sees i dette perspektivet som symbolske elementer istedenfor pragmatiske

arbeidsverktgy for rasjonelt & forbedre effektiviteten i en organisasjon.

Abrahamson (1996) beskriver skapelse av moter som en fire-stegs prosess.

1 2 3 4
Opprettelse Utvelgelse Formidling

Figur 3 Prosess for skapelse av moter
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1: Opprettelse: Kulturelle innovasjoner skapes i ett kulturelt milje

2: Utvelgelse: Moteskapende organisasjoner bruker talentspeidere inn i miljgene for a finne
det nye

3: Prosessering: Moteskapende organisasjoner fortsetter med a foredle og tilpasse
innovasjonene med tanke pa markedet de er tiltenkt.

4: Formidling: Moteskapende organisasjoner forsgker & spre den nye moten som de har
skapt.

Opprettelse

Om moteskaperne lykkes med a spre den nye moten avhenger av deres evne til & fange opp og
mette en begynnende interesse for ett kulturelt fenomen. Flere skoleretninger i USA har i
falge Abrahamson (1996) papekt at det finnes ett «kulturelt miljg» bestdende av ledelse-
konsulenter, handelshgyskoler, forretningsmedia og akademiske guruer, konsulent-guruer og

ledere med heltestatus, som skaper nye innovasjoner innenfor institusjonaliserte oppskrifter.

Utvelgelse

Innovasjoner er signifikante endringer fra det beste som eksisterer. Det trenger ikke & vere en
objektiv forbedring, men ma vere en vesentlig endring fra dagens situasjon.

Moteskapere skaper en kollektiv tro pa at bestemte institusjonaliserte oppskrifter er bade
innovative og forbedringer i forhold til det beste som eksisterer.

Moteskaperne kan velge mellom nye og «resirkulerbare» institusjonaliserte oppskrifter. Enten
ved at moteskapere gar inn og leter etter ukjente teknikker og lanserer disse, eller at de
utvikler dem selv og sa introduserer dem.

Moteskapere kartlegger og forsgker a mette en ettersparsel etter nye institusjonaliserte
oppskrifter, og former og fokuserer denne ettersparselen ved a utforme oppskriftene og selge

dem inn i forhold til motefglgerenes preferanser og gnsker.

Prosessering

Moteskapere ma skape en tro pa at den aktuelle oppskriften er det riktige verktgyet for
organisasjoner for a kunne na bestemte mal. Moteskapere ma bade kommunisere hvorfor det
er ngdvendig for organisasjoner a na disse bestemte malene, og hvorfor akkurat denne
teknikken kan hjelpe dem a na disse malene.

Moteskapere skaper en tro pa at organisasjoner ma oppna bestemte mal ved a sette fokus pa
svakheter ved organisatoriske prestasjoner som det ma veere ett mal a tette. Det kan gjares pa
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flere mater, for eksempel skremme, svartmale, eller vise hvilke muligheter for suksess som
kan oppnas for en organisasjoner ved a tette disse svakhetene. Eller ved a presentere
vitenskapelige bevis.

Moteskapere ma ogsa skape en tro pa at bestemte oppskrifter er de beste og mest effektive
matene & na viktige mal. For eksempel ved & beskrive hvordan teknikkene benyttes av fa, men
anerkjente selskaper, kvasi-teoretisk uttalelser om hvor effektive teknikkene er, eller
presentere fullt ut empirisk validerte vitenskapelige teorier om arsak og effekt.

Formidling

| fglge Abrahamson (1996) er det lite kunnskap om formidling av moter fra moteskapere til
brukere. Men ulike typer massemedia fungerer som «dgrvakt» som enten hindrer eller hjelper
potensielle moter gjennom strategiske sjekkpunkter. I denne sammenhengen vil massemedia
veere faglige magasiner, beker, lerebgker og forumer pa internett.

Teorier for estetisk mote antar at den enkelte individuelle motefelger i en gruppe felger en
moteskaper ut fra tre psykologiske tilstander: Frustrasjon og kjedsomhet, sgken etter noe nytt,
eller sgken etter status. Sgken etter noe nytt og sgken etter status kan vi kanskje se igjen som
«psykologiske tilstander» hos organisasjoner som forsgker a forvalte sin identitet, jamfar

teorien om organisatorisk identitetsforvaltning.

Ut fra en slik psykososial teori er det en gruppe av organisasjonsmedlemmer i samme eller
ulike organisasjoner som opplever samme psykologiske tilstand som former en gruppe der en

bestemt mote kan utvikle seg.

Teknogkomisk teori tar utgangspunkt i at det er gkonomisk, politisk eller organisatoriske
krefter som apner gap mellom faktisk og @nsket prestasjon i organisasjonene. Den
moteskapende prosessen skaper bevissthet om gapet og utvikler nye progressive og kollektivt
aksepterte teknikker for a lukke gapet. Det vil da vere en gruppe av organisasjonsmedlemmer
som opplever samme type gap som danner gruppen av motefglgere der den bestemte moten
kan utvikle seg.

Noen forklaringer antar at moter ogsa er etterspurt fordi de tilfredsstiller individuelle

psykologiske behov. | falge Abrahamson (1996) har bade gamle (Bergler, 1953; Fluegel,

1930; Hurlock, 1929) og nyere artikler rettet mot ett ikke-akademisk publikum antydet en slik
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sammenheng. Abrahamson sier Sapir (1937) pastar at moter dekker konkurrerende
psykologiske behov for individualitet og «det nye» pa en side, og behov for konformitet og
tradisjonalisme pa den andre. Overfart til mote innen institusjonaliserte oppskrifter vil det si
at medlemmer i organisasjoner, og da gjerne ledere, etterspgr moter som fremstar
individualistisk og nye relativt til den gruppen av organisasjoner som er utenfor moten. Men
de ivaretar behov for konformitet og tradisjon ved a forsikre seg om at organisasjoner med
hay status som de vil identifiserer seg med anerkjenner den samme moten.

Alt nytt blir gammelt med tiden og nar flere falger etter, er ikke moten lengre unik og ett

verktgy for a skille seg positivt ut, dermed genereres behovet for en ny mote.

2.3.4. Dkende etterspgarsel

| lgpet av de siste 15-20 arene har det veert en dramatisk fremvekst av nye tilbud pa
oppskrifter for styring, ledelse og utforming av organisasjoner verden over. Det har vokst

fram en egen industri rundt organisasjonsutvikling.

Arsaken til denne gkningen er i falge Ravik (2007) at flere og flere organisasjoner aktivt
etterspar nye oppskrifter. Noe av forklaringen pa dette kan vare at teknologi og
globaliseringen av samfunnet etter millenniumskiftet i mye starre grad tilrettelegger for mer

og hurtigere spredning av ideer.

Rarvik (2007) mener i sin bok Trender og translasjoner at den gkte interessen for nye
oppskrifter blant organisasjoner er skapt av medier, forskere, konsulenter, og profetier som
kom rundt 2000-arskiftet om at det ville komme radikale nye mater & utvikle og lede
organisasjoner pa. Mange ideer og trender blir overfart mellom organisasjoner ved at nye
organisasjoner materialiserer en ide til praksis ved a kontekstualisere den med egen tolkning
basert pa organisasjonens egne erfaringer, kompetanse og historie.

2.3.5. Transaksjonsteori — hva kan organisasjoner gjgre med ideer?

Transaksjonsteori er i fglge Ravik (2007) at vi oversetter et organisasjonskonsept fra en
kontekst til en annen. Dette gjares ved at vi tar ett konsept ut av sin sammenheng,
dekontekstualiserer konseptet, og deretter setter det inn i en ny sammenheng, altsa
kontekstualisere det igjen. Transaksjonsteori er en mate a forsta kunnskapsoverfaring mellom

virksomheter (Trender og translasjoner)
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En eller flere bestemte organisasjoner kan oppleve at en ny institusjonalisert oppskrift gjer
dem mer effektive. Oppskriften kan da bli anerkjent bade internt og eksternt som vellykket.
Men at en oppskrift er vellykket i en organisasjon betyr ikke at den automatisk vil veere like
vellykket i en annen organisasjon. En viktig forutsetning for at oppskriften eventuelt skal
veere vellykket & benytte i en annen organisasjon er at det ma tilpasses til den nye
organisasjonen. Det nytter ikke bare med «klipp-og-lim»-endringer. Rgvik nevner flere
kritiske suksessfaktorer som ma til for at en ny organisasjon skal ha suksess med en oppskrift
fra en annen organisasjon, blant annet at ledelsen ma evne a skape gode miljger for
kontekstualisering. Interne sosiale fortolkninger og meninger, sammen med organisasjonens
fortid, natid og fremtid er med pa a kontekstualisere oppskriften til en ny

organisasjonstilpasset oppskrift.

Revik (2007) praver i sin bok a forklare hva som skjer nar oppskrifter blir overfart til nye
organisasjoner, og han viser til sosialkonstruktiv inspirerte resonnement. Vi har tidligere sett
at institusjonaliserte oppskrifter formidles som trender. Og det er krevende for natidens
organisasjoner & unnga a bli tiltrukket av oppskrifter som fremstilles som universelle
lzsninger som enhver organisasjon vil ha nytte av. Hva vil skje om en ikke fglger med
trenden? For organisasjonene blir utfordringen a se likheter og ulikheter mellom oppskrifter
0g organisasjonenes behov. De som skal oversette de nye ideene kan assosiere mye inn i den

nye oppskriften. Det finnes tre ulike mater & oversette en oppskrift pa i falge Revik (2007):

Kopiering er en reproduksjon av en ide. En henter ut en organisasjonsside fra en kontekst og
dupliserer eller reproduserer den inn i en ny setting, altsa ren klipp-og-lim. | denne praksisen
blir det stor grad av gjenskaping og det blir lagt inn lite endringer i forhold til opprinnelig ide.
Addering og fratrekking i en oversettelse gir mer rom for tolking. Det er akseptert a endre pa
den opprinnelige ideen da det argumenteres med at det ma kunne tillates en form for
omforming og tilpasning. Graden av tilpasning er en balansegang mellom 4 ivareta og vaere
tro mot det opprinnelige konseptet, og den ngdvendige tilpasningen som ma til for a fa
konseptet til a fungere i en ny kontekst.

Omforvandling vil vere en grunnleggende endring av det opprinnelige konseptet. Nar form og
innhold endres radikalt oppstar en ny lokal praksis mer enn en representasjon av en etablert
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organisasjonsidé. Omforvandling oppstar nar oversettere faler seg ubundet av tidligere

konsepter og benytter seg av stor frihetsgrad for a etablere en egen lokal variant.

2.4.0mdgmmebygging og merkevarebygging

| 2004 ble det uttalt pa World Econimic Forum at «corporate brand reputation outranks
financial performance as the most important measure of corporate success» (Byrkjeflot,
2010).

Denne uttalelsen gir i falge Byrkjeflot (2010) bekreftelse om at verdsettingen av en
organisasjons suksess gar mer over til mer 4 handle om “image”, omdemmemalinger og
aksjekurser, enn a handle om salgsutvikling, varebeholdning og omsetningstall som tidligere.
Ravik (2007) sier at organisasjoner innfarer nye institusjonaliserte oppskrifter for a forsgke a
forvalte sin identitet. Organisatorisk identitet sier noe om hvordan en organisasjon oppfatter
seg selv. "Hvem organisasjonen egentlig er” er i folge Kvale og Weeraas (2006)
grunnleggende for legitimitet til organisasjonen og for handling. Legitimitet gir aksept og
anerkjennelse i de sosiale omgivelsene, og identitetsutvikling handler i dag like mye om “her

',,

er vi!” som “hvem er vi?”.

En organisasjons identitet gjenspeiler hva som er sentralt, unikt og varig ved en organisasjon.
A innfare nye oppskrifter er en handling, og forholdet mellom handling og identitet er at
spersmélet om “hvem er vi som organisasjon” ogsa svaret pa hvordan organisasjonen skal
handle i ulike situasjoner og under ulike forhold. En organisasjons selvbilde vil legge faringer
for hva som er naturlige, logiske og rasjonelle handlinger (Kvale. & Weeraas, 2006).
Handlingen kan ogsa vere et redskap for & skape identitet — den kan klargjgre hvem

organisasjonen er.

Kvaéle og Weeraas (2006) ser pa to trekk ved samtiden, globalisering og symboler, som kan

vise hvorfor identitet er aktuelt, relevant og interessant nar en snakker om organisasjoner.

2.4.1. Globalisering og apenhet

Globaliseringen og endringer i teknologi har skapt en gkt konkurranse mellom organisasjoner.
Verden har blitt mindre, akterer har blitt flere, dette gker den tradisjonelle konkurransen om
kunder og markedsandeler. 1 tillegg har det skapt et behov og konkurranse om a bli lagt merke

til, fa oppmerksomhet, bli oppfattet som noe viktig og positivt i videre sosiale sammenhenger.
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For & overleve som organisasjon i dag, holder det ikke lengre bare a levere godt pa produksjon
og kvalitet. Organisasjonene trenger ogsa legitimitet, de ma forsgke a styre hvordan
omgivelsene oppfatter dem, og sikre annerkjennelse.

Nerheten til resten av verden gjer at det stadig finnes flere organisasjoner en naturlig vil
kunne sammenligne seg med. Offentlige malinger sier gjerne noe om “hvem er best likt” —
basert pa et generelt inntrykk. Organisasjonene er i dag i sterre grad eksponert for
omgivelsene. Dette gjor at organisasjonenes selvbevissthet gker, og en blir mer opptatt av
hvem en er, hvem en gnsker & vare og hvordan en blir oppfattet av andre, og hvilket inntrykk

andre far av organisasjonen.

2.4.2. Symbolverden

Organisasjonsidentitet er immaterielt. Den bestar av ideer, begrep og oppfatninger. I den
postindustrielle verden har norske organisasjoner mer og mer gatt fra produksjon av konkrete
varer, til produksjon og forbruk av det immaterielle. Omsetningshastigheten pa endringer og
spredning av disse tjenestene, kunnskap, ideer og symboler stadig gker. Der en tidligere hadde
konkrete produkt av fysisk arbeidsinnsats, har en i dag det immaterielle produkt fra
kunnskapsarbeiderne. Dette har skapt behov for a kunne uttrykke tydelig hvem en er, og
beherske og tyde og tolke symbol som hjelper en til @ kommunisere dette med andre.

Image defineres ifglge Brgnn og Ihlen (2009) som «de mentale assosiasjonene som
organisasjonens medlemmer tror at andre knytter til dem». Omdgmme er derimot de reelle
assosiasjonene eksterne interessenter faktisk har til organisasjonen. | boken Det gode selskap
av Nils M. Apeland (2007) lanseres fglgende definisjon for begrepet omdgmme: «Summen av
oppfatninger som ulike interessentgrupper har av virksomheten».

Fremvoksende fokus pa omdgmmehandtering blant dagens organisasjonsideer blir bekreftet
av Kjell Arne Ravik, som sier at det er en av de fem viktigste trendene omkring artusenskiftet.
Revik (2007) hevder at tiden like etter artusenskiftet har vert preget av en rik tilgang pa ideer

og grep som kan klassifiseres som oppskrifter pa organisatorisk omdgmmehandtering

Ved at en organisasjon alltid skal veere seg bevisst sine omgivelsers oppfatning omkring egen
virksomhet og aktivitet, indikeres det i falge Byrkjeflot (2010), at organisasjonen bgr endre
atferd dersom omverden ikke har et sa positivt inntrykk som man kunne gnske seg. Dette
gjelder ogsa om det ikke er samsvar mellom det «faktiske omdgmmet» og det en gnsker seg.
Fokus pa organisasjonen som merkevare, «corporate branding», kom pa midten av 1990-

tallet (Byrkjeflot, 2010), og legger mest vekt pa det taktiske og visuelle. Utfordringen med
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denne posisjoneringen er i falge Byrkjeflot at den mangler oppskrift pa hvordan
organisasjonen skal tilpasse seg forventinger i omgivelsene som ikke er av direkte betydning
for salg. Omdgmmehandtering, oppsto i falge Byrkjeflot, som et resultat av dette. Dette da
konseptet i starre grad ser pa hvordan organisasjonen kontinuerlig kan videreutvikle sitt
formal, som er meningsfylt bade for medlemmene i, og interessentene utenfor
organisasjonens.

Fombrun og van Riel (2004) skiller mellom omdgmmehandtering som en vurdering av
virksomhetens mulighet til & oppfylle forventingene hos organisasjonens interessenter, og
merkevarebygging som dreier seg om a fange omgivelsenes oppmerksomhet. Det de har til

felles er at de er oppskrifter for hvordan organisasjoner skal tilpasse seg verden.

2.4.3. Muyter er sosialt skapte normer i institusjonelle omgivelser

| boken «Organisasjonsteori for offentlig sektor» (Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik,
2009) beskriver Christensen et.al. hvordan organisasjoner befinner seg i institusjonelle
omgivelser, hvor de konfronteres med sosialt skapte normer for hvordan de bar veere
utformet. Altsa det vi kjenner som nyinstitusjonell teori fra kapittel 3. De sosialt skapte
normene i de institusjonelle omgivelsene kalles myter.
Organisasjonen ma forsgke & inkorporere og reflektere disse normene utad, selv om effekten
av tilpasning og adapsjon ikke ngdvendigvis gjer virksomheten mer effektiv. Resultatet av
slik tilpasning kan bli at mange organisasjoner som tilhgrere samme kulturelle enhet,
etterhvert blir mer like hverandre. Myteperspektivet som forfatterne presenterer, er opptatt av
a se pa hvilke verdier og holdninger som finnes i organisasjonenes omgivelser. Disse verdiene
er skiftende, bade i tid og geografi. De kan veere brede og generelle og gjelde for alle typer
organisasjoner, eller smale, det vil si rettet mot en avgrenset type organisasjoner.
Christensen et.al. referer i boken sin til Talcott Parson:
«Den amerikanske sosiologen Talcott Parsons var av de fgrste som formulerte
innsikten om at organisasjoner ikke kan overleve ved «bare» & veere
effektivitetsorienterte. Man ma ogsa sgke legitimitet fra omgivelsene»
(Christensen et.al., 2009: s 76)
Det er denne sgken etter legitimitet som i falge myteperspektivet skaper ett motepreg over
organisasjonsendringer, «alle» fglger de samme ideene basert pa de samme mytene i perioder,

for ideene dgr ut igjen, og nye ideer overtar.
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De institusjonelle omgivelsene er sammensatte, og kan vere ulike for ulike deler av
organisasjonen. Eksempler pa aktarer som pavirker de institusjonelle omgivelsene for en
organisasjon er offentlige institusjoner, media, profesjoner, akkrediteringsinstitusjoner og
fagmiljger. En organisasjon ma forholde seg til mange, kanskje inkonsistente og over tid

skiftende, oppskrifter for legitime strukturer, prosedyrer og rutiner.

Rasjonaliserte myter er ett begrep vi bruker nar noen ved hjelp av vitenskapslignende
argumentasjon skaper en overbevisning om at en bestemt oppskrift er et effektivt virkemiddel
for & oppna organisatoriske mal. Altsa nar det er etablert en ikke-vitenskapelig basert tro pa at
en organisasjonsoppskrift er begrunnet vitenskapelig og rasjonelt. Kjennetegn pa
rasjonaliserte myter er at de presenteres som sveert effektive redskap for effektiv
maloppnaelse, og at de er institusjonalisert, de tas for gitt som tidsriktig, moderne og

«naturlige» mater & organisere pa.

2.4.4. Myters innhold

Myter er tydelige oppskrifter for organisasjonsutforming, som regel ikke for hele
organisasjonen, men som byggesteiner eller delkomponenter. For eksempel oppskrifter for
organisatoriske arrangementer, formell organisasjonsstruktur, utfarelse av aktiviteter,
organisasjonskultur, eller virksomhets- og gkonomistyring.

Oppskriftene er konseptualisert, det vil si at de gjenkjennes ved et begrep eller spraklig
merke, tilsvarende merkevarer. Ofte finner vi igjen lignende oppskrifter som tilhgrer samme
familie, det vil si grupper av oppskrifter med utspring i samme filosofi eller ideologi. Ett
eksempel er New Public Management, som er oppskrifter som alle har som mal a effektivisere
offentlige organisasjoner. Tilsvarende kan vi ogsa finne konkurrerende oppskrifter som for
eksempel malstyring versus kvalitetsledelse. Slike oppskrifter er som vi tidligere har sett
elastiske, de er ikke statiske ferdigprodusert, men er konsepter og ideer som kan formes og
justeres av organisasjonene selv, ved at de tolker konseptene og finner tilpasninger og lokale

lgsninger.

2.4.5. Etablering og spredning av myter

Myter har ofte en uklar opprinnelse, og kan vaere vanskelig a spore tilbake. En arsak til dette
kan veare at grunnideene mytene bygger pa ofte i realiteten er tidlgse verdier og ideer, som
kommer i ny innpakning. Mens Abrahamson (1996) snakker om moteskapere kaller
Christensen et.al (2009)i deres bok «Organisasjonsteori for offentlig sektor» skapere av slike
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myter for produsenter. Det er disse produsentene som utvikler nye oppskrifter.
Transportaren, for eksempel konsulentselskaper, organisasjoner inne hgyere utdannelse og
mediebedrifter, er den som formidler og sprer oppskriften, og som sgker & fa en autorisatar il
a gi den nye oppskriften status og posisjon. Slike autorisatgrer kan vare instanser som store
internasjonale aktgrer (OECD, EU, FN, Verdensbanken), nasjonale instanser (KS; DIFI,
Forvaltningsdepartementet), eller store multinasjonale selskaper.

2.4.6. Betingelser for spredning av organisasjonsoppskrifter

Det kan se ut som det er en gjennomgaende holdning og oppfatning hos de fleste
organisasjoner at «organisasjon er organisasjon». Ulike organisasjoner i ulike kontekster antar
a ha samme behov og veere relativ like pa ett abstrakt plan, og det er en grunnleggende
antagelse om at nye oppskrifter passer alle. Vi snakker om en systemidentitet, der tanken om
at vi farst og fremst er en organisasjon, farer til en forestilling om en verden av relativt like
systemer som stort sett bestar av samme komponenter. Dette gir rom for at oppskrifter kan
spre seg over hele verden og innenfor ulike sektorer og typer organisasjoner. Eksempler pa
slike «superoppskrifter» er malstyring, kvalitetsledelse, balansert malstyring og
medarbeidersamtaler. De mest utbredte konseptene har i fglge Christensen et.al (2009)
falgende sju fellesnevnere som antas a veere viktige forklaringer pa deres utbredelse:

e Sosial autorisering: oppskriftene forsgkes knyttes til kjente og suksessrike personer
0g organisasjoner

e Universalisering: oppskriftene presenteres som universalmiddel som passer alle
uavhengig av organisasjonens form og starrelse.

e Produktifisering: oppskrifter blir gjort om til moteprodukter med en brukervennlig
form, den forespeilte nytteverdi for kunder og blir ofte promotert tilsvarende som for
konsumentgods.

e Tidsmarkering: oppskrifter presenteres som den beste lgsningen for tidsaktuelle
problemer.

e Harmonisering: oppskriftene utformes og formidles med tanke pa ikke a stgte noen.

e Dramatisering: oppskriftene presenteres gjennom dramatiske fortellinger om opphav
og spredning.

e Individualisering: oppskriftene fremstar som tilbud til det enkelte
organisasjonsmedlem.

2.4.7. Nar rasjonaliserte oppskrifter skal tas inn og tas i bruk

Organisasjoner adopterer oppskrifter. Det er ofte ikke tydelig begynnelse og slutt pa en slik
adopteringsprosess. Noen i organisasjonen, og da gjerne ledelsen, hgrer om oppskriften.
Dersom den antas a kunne lgse problemer som man pa forhand har definert lokalt i
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organisasjonen gker sannsynligheten for at oppskriften blir forsgkt implementert. Som regel
blir det da pa ett tidspunkt tatt en offisiell beslutning om & adoptere oppskriften. Da starter
arbeidet med a tolke og bearbeide oppskriften for a tilpasse den organisasjonen lokalt.
Organisasjoner kan ha tre ulike motiver for & adoptere oppskrifter (DiMaggio & Powell,
1983)

e Tvangsmessig adoptering: palagt av lov eller forskrifter. For eksempel palegg om
internkontroll.
e Normativt basert adoptering: Spredning og adoptering som fglge av felles normer
verdier og kunnskap.
e Mimetisk adoptering: i situasjoner med stor usikkerhet forsgker organisasjoner a
etterligne andre som oppfattes & ha suksess og anseelse.
Det er tre mulige utfall ved forsgk pa implementering av oppskrifter:

e Rask tilkopling: oppskriften tas relativt raskt i bruk, implementeringen skjer rasjonelt
0g planmessig
e Frastgting: oppskriften testes opp mot eksisterende verdier i organisasjonen
(kompabilitetstest), men forkastes.
e Frikopling: skjer gjerne ved ytre press om adopsjon. Oppskriften innfgres bare som
«spill for galleriet», i praksis er det de opprinnelige oppskriftene som beholdes.
En teori ser pa slike oppskrifter som virus, nye ideer og oppskrifter kommer farst inn i
organisasjonen som nytt sprak, begrepsargumenter og resonnementer. Det er en lang intern

inkubasjonstid far de nye begreper farer til praktiske og konkrete endringer.

| dette kapitelet har vi gnsket & presentere teori som er relevant for var problemstilling. Vi har
gnsket & se pa utviklingen innen HR og personalledelse og begynte med a presentere
utviklingen generelt i Norge de siste 50 drene. Videre har vi sett pa innhold i og utviklingen
av personal- og HR funksjonen i Norge. Vi har sa gitt et bakgrunnsteppe for teorier om
trender og moter. Disse teoriene baserer seg farst og fremst pa organisasjonsideer generelt,

ikke pa HR moter spesielt. Vi mener likevel denne teorien har overfgringsverdi til var studie.
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3. Metode

| dette kapittelet gnsker vi a beskrive forskningsdesignet vi har brukt for & besvare var
problemstillingen. Vi gnsker & gi en oversikt over hvilke datainnsamlingsmetode vi har brukt,

drgfte hvorfor vi har valgt denne metoden og beskrive utvelgelse.

Samfunnsvitenskapelig metode har som mal a avdekke og forklare sosiale prosesser og sosial
samhandling og forsta samfunnsforhold. For & forklare ett fenomen vitenskapelig er det i de
fleste tilfeller mest hensiktsmessig a innhente ett datagrunnlag som en kan bruke som
utgangspunkt for de videre studiene av fenomenet. | denne oppgaven har vi definert

fenomenet vi vil studere i problemstilling:

«Utviklingen i norsk personalledelse og HR — motebglger eller havblikk?»
Vi har valgt a avgrense oppgaven til en studie av artikler fra fagbladet Personal og Ledelse i
perioden 1999 til 2014.

For & kunne vurdere ulike sider ved problemstillingen matte vi innhente data. Det finnes
mange ulike metoder & anskaffe data. De to hovedkategoriene av metoder beskrives som
kvantitativ og kvalitativ innhenting av data. Vi hadde muligheten til & velge ulike metoder for
a belyse var problemstilling. Vart mal var a finne en metode som var vitenskapelig anerkjent,
var egnet til & studere massemedier og kunne si noen om trender. Til var problemstilling har
vi funnet at den mest hensiktsmessige metoden for innhenting av data er kvantitativ
innholdsanalyse, som i falge Store Norske Leksikon (snl.no, 2015) er en

samfunnsvitenskapelig metode for analyse av innhold av tekster.

3.1. Innholdsanalyse

Innholdsanalyse har mange definisjoner, den korteste er kanskje:

«Analyse av innholdet i medietekster kalles innholdsanalyse» (@dstbye et. al, 2007: s 59).
@stby beskriver metoden som «dataregistrering og analyseteknikker som sgker mot en
systematisk, objektiv og kvantitativ beskrivelse av innholdet i et budskap» (dstbye et. al,
2007:210). Forskeren ma objektivt forsgke a registrere enheter som kan kvantifiseres, telles
og males.

Kimberly A. Neuendorf (2002) argumenterer i sin bok The Content Analyses Guidebook for at

innholdsanalyse er en metode som kan veere bade systematisk og kvantitativ. Metodens forsgk
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pa a mgte standard for vitenskapelig metode er kanskje det som skiller den mest fra andre mer
kvalitative eller fortolkende metoder. Innholdsanalyse ma falge regler for god forskning,
samtidig kan forskeren selv bestemme langt pa vei hvor kompleks studien skal vare i falge
Neuendorf (2002). Dette gjegr at metoden har sin plass innen vitenskapelig metode. Hun mener
ogsa at den har en unik stilling som den primaere budskaps - sentrerte metoden. Neuendorf
sier om metoden:

“Content analysis is a summarizing, quantitativ analysis of messages that relies on the

scientific method and is not limited to the types of variables that may be measured or

the context in which the messages are created or presented” (Neuendorf, 2002, s. 10)

| studier av massemedia, er innholdsanalyse den metoden som har vokst mest de siste 20

arene i felge Neuendorf (2002).

Ved a velge denne metoden trengte vi ikke ta hensyn til noen andres adferd da ingen var
involvert i innhentingen av data utenom oss. En av de sterste fordelene ved a bruke
innholdsanalyse som metode er i falge Bruce L. Berg (2000) sin bok Qualitative research
methods for the social sciences at det er en diskré metode. Ingen ble intervjuet, matte fylle ut
lange sparreskjema eller ga inn i et laboratorium. En annen fordel med metoden er i fglge
Berg at det er kostnadseffektivt, materiellet som skal undersgkes er ofte enkelt og rimelig
tilgjengelig. Vi har ikke hatt noen utgifter knyttet til innhentingen av var data. Den siste
fordelen er at metoden gir oss muligheten til & studere hendelser som skjer over tid eller &
undersgke trender i samfunnet. Dette samsvarer med var malsetning om a fa innsikt og

oversikt over et fenomen over tid som grunnlag for var analyse.
Metodens definisjon som en vitenskapelig metode og dens egnethet til studier av massemedia

og trender i samfunnet, gjorde at vi sa pa den som passende for a studere de fenomen vi

gnsker i var oppgave.
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3.2.Fremgangsmate

Vi har brukt falgende fremgangsmate:

» Definere utvalg

« Spesifiser variabler, definere verdier (kategorier) for hver variabel, spesifisere
kodeenhet, spesifisere kontekstenhet

» Utarbeide kodeinstruks/kodebok

» Gjennomfgre datainnsamling

« Bearbeide og analysere data

Vi vil i det videre gjgre reder for hvordan vi har fulgt fremgangsmaten i vart arbeid med
kildematerialet.

3.2.1. Utvalg

Vi bestemte oss tidlig i prosessen for & begrense var oppgave til 8 omhandle trender og
utvikling som vi kunne se i fagbladet Personal og Ledelse, som vi videre benevner som var

analyseenhet. Bladet blir utgitt av Ask Media og blir presentert slik pa deres hjemmeside

«Personal og Ledelse er et fagblad for alle som jobber med ledelse og utvikling av
organisasjonens menneskelige ressurser. Bladet legger stor vekt pa & formidle fagstoff pa en
lett tilgjengelig og likevel grundig mate. Formalet er a formidle kunnskap om personalledelse
0g HR.» (Ask Media)

Vi fikk tilgang til arkivet gjennom deres redakter Ole Alvik. Arkivet deres gar tilbake til 1999
og bestar av 128 blader. Vi fikk tilgang til alle utgivelsene i papirversjon. Vi valgte & ga
gjennom alle utgavene for & sikre oss et datagrunnlag som gikk over tid, og som slik kunne
pavise eventuelle endringer og utvikling innen fagfeltet. Type artikler som ble valgt ut var

basert pa kodingsenhetene vi hadde definert i var kodingsbok.

Vi hadde 8 utgaver fra hvert ar. Utvalget vart gar over 16 ar, og en kan stille spagrsmal til om
dette er for kort tidsperiode for & studere trender. Basert pa Rgvik (2007) sin uttalelse om at
det i lgpet av de siste 15-20 arene har det veert en dramatisk fremvekst av nye tilbud pa
oppskrifter for styring, ledelse og utforming av organisasjoner verden over, mener vi at vi har

fatt tilgang til et arkiv som dekker en relevant periode. Vi vet at organisasjoner, pa samme
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mate som samfunnet de opererer i, blir utsatt for raskere endringer og utvikling, basert pa nye

ideer som blant annet har opphav i utvikling av teknologi og globalisering av samfunnet.

3.2.2. Valg av enheter og variabler og utarbeiding av kodebok

Kvantitativ innholdsanalyse baserer seg pa en systematisk opptelling og kategorisering av
enkelte deler av teksten. Registreringsarbeidet gjennomfarte vi ved hjelp av ett
forhandsdefinert registreringsskjema vi hadde laget i Excel. Skjemaet hadde falgende felt for
hver registrering; identifikasjonsvariablene argang, utgavenummer, tittel pa artikkel, forfatter
av artikkel, sidenummer, og variablene som skulle gi oss utgangspunkt for analysen;

overordnet tema, detaljer for tema, organisasjon som var omtalt.
A ; = Z D E F G H
Argang . |Utgavi . |Artikkel tittel |.|Forfatte . |Side .|Tema overordnet - |Tema detalj .i|Organisasjo - ||

2007 Tarmél avleders 18[1 Ledelse 360 graders evaluerin

2000| Helze og arbeidsmilje 3 Organisasjonens sosiale systemog kultur | Arbeidsmiljs.

2006 sprell levande verdier 37|3 Organisasjonens sosiale system ogkultur | Arbeidsmilje Nycomed

1

2 8|

3 1 sjs I
4 2006 1|verdifullc arbaid 36|3 Organizasjonens sosiale
5 1 sjs I
6 1 sj I

212 |2 |2
nolEo|w R

m
tem ogkultur | Arbeidsmiljs
m
m

2006 | Verdier pa konsernniva 40|3 Organisasjonens sosiale system og kultur Arbeidsmiljg Aker

Figur 4 Skjermdump av registreringsskjema

Ut fra var problemstilling og tematikk for oppgaven, valgte vi & bruke Regviks seks
hovedkategorier av institusjonaliserte oppskrifter som kontekstenhet (Feltet «Overordnet

teman):

1.Ledelse

2.Formell organisasjonsstruktur
3.0rganisasjonens sosiale systemer og kultur
4.Personalpolitikk og personaladministrasjon
5.Prosedyrer og prosesser

6. Strategier i forhold til omgivelsene

3.2.3. Innsamling av data

Innsamlingen av vare data foregikk i lokalene til Personal og Ledelse sentralt i Oslo. Vi
hadde avtalt med redaktgren nar vi skulle komme og han hadde forberedt et eget mgterom til
oss der alle utgavene var plassert i permer. Vi jobbet oss gjennom alle utgavene i lgpet av en
dag, utenom argangen 2014 som vi fikk med oss hjem. Vi fikk tilbud om a komme tilbake om

vi hadde behov for det, et tilbud vi ikke benyttet oss av. Vi satt sammen og registrerte
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dataene, og hadde anledning a drafte fremgangsmaten var underveis. De predefinerte
kontekstenhetene hjalp oss underveis i kodingen med a prioritere hvilke artikler vi skulle
registrere. Vi har sett pa overskrifter pa artikler og har brukt dem som kodingsenheter. Det
kunne oppsta utfordringer i forhold til hvilke kontekstenhet en kodingsenhet skulle registreres
under nar en artikkel kunne ha flere temaer. Slike artikler leste vi gjennom ekstra ngye, for vi
valgte a definere et hovedtema for enheten. Vi stgtte ogsa pa problemer da noen utgaver
kunne ha mange sma artikler som omhandlet samme tematikk, mens andre utgaver kunne ha
feerre og lengre artikler. I slike tilfeller matte vi ta en beslutning om a begrense registrering av
kodingsenheter pa spesifikke utgaver. Disse utfordringene og maten vi lgste dem pa kan ha

pavirket resultatet av registreringen.

3.2.4. Bearbeiding og analyse av data

| etterkant av datainnsamlingen gikk den ene av oss gjennom alt datamaterialet for a korrigere
eventuelle tydelige feilkodinger. Vi har ogsa begge gatt gjennom materialet sammen for a
dobbeltsjekke. Ved gjennomfaring av en kvantitativ analyse ma datamaterialet systematiserer.
Var innsamling var basert pa at vi systematisk plasserte dataen inn i kodingsboken. Den

enkelte enhets verdi var knyttet opp til en av de forhandsdefinerte variablene.

Da vi underveis i analyseprosessen sa at variablene vi hadde valgt til var kontekstenhet ikke
tydelig nok fokuserte pa HR og personal, konkluderte vi med at det var ngdvendig a gjere
endringer i vare kontekstenheter og tilfare en ny variabel. Vi valgte & ga gjennom all data pa
nytt og plassere den enkelte artikkel inn i en av de 20 HR-omradene HR Norge brukte i sin
HR-undersgkelse i 2014 (HR Norge & EY, 2014). Raviks kategorisering omhandler hele
organisasjonen ut fra et organisasjonsperspektiv, de 20 HR-omradene omhandler ogsa hele
organisasjonen, men fra et HR perspektiv.

En kan stille sparsmal til om vi ville ha tatt med, eller tatt bort, noen av artiklene som ble

innsamlet om vi hadde hatt disse med i kodingsboken fra begynnelsen.

3.3.Intersubjektivitet og reliabilitet

Reproduserbarhet, ogsa kallet interkoder reliabilitet, referere i falge Weber (Basic Content
Analysis, 1990) til i hvilken grad innholdets klassifisering gir det samme resultatet om den
samme teksten blir kodet av mer enn en person (koder). Den enkelte utgave har ikke blitt
kodet av mer enn en koder i vart tilfelle. Men vi var hele tiden to personer i samme rom og Vi

draftet kontinuerlig kategorisering i tilfeller der en av oss var usikker, og kom til en felles
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enighet i tilfeller der vi var usikre pa hvilken kontekstenhet kodingsenheten skulle plasseres
under. Instruksjon for koding var klar, samtidig kan kognitive ulikheter hos oss som kodere ha
fart til noe ulik koding. Vi kan ikke utelukke tilfeldige feil ved registrering. | etterkant av
registrering gikk vi gjennom hver enkelt kodingsenhet og kontrollsjekket dens plassering i
forhold til kontekstenhet.

Ngyaktighet viser til i hvilken grad klassifiseringen av tekst knyttes til en standard eller norm
(Weber, 1990). Det er fa tilfeller hvor en standard kategoriseringer er etablert, noe som gjar at
ngyaktighet sjeldent blir brukt av forskere for a vurdere reliabiliteten innen kvantitativ
innholdsanalyse. Var kategorisering baserer seg pa Reviks (1998) kategorisering av
organisasjonsoppskrifter i Moderne organisasjoner. Han har selv brukt disse kategoriene i en
studie utfert pa 90-tallet, men vi har likevel vanskelig for a definere dem som en norm eller

standard.

En av svakhetene ved metoden var er at vi kan ga glipp av helheten ved a splitte opp
innholdet i kategorier som registreres hver for seg. Vi har hatt fokus pa det som er
kvantifiserbart ved tekstene, og har dermed ikke kunne se pa relasjoner og forhold mellom
delene og slik ta en helhetshetraktning. Metoden er systematisk og objektiv, men teksten og
innholdet ma likevel tolkes og forstas.

3.4.Validitet og generaliserbarhet

Validitet sier noe om i hvilken grad en empirisk undersgkelse tilstrekkelig reflekterer den
virkelige mening med et konsept (Neuendorf, 2002).

Var oppgave innehar face validitet, at det virker som den maler det den gir seg ut for a male,
men dette er i falge Weber (Basic Content Analysis, 1990) den svakeste form for validitet.
Underveis i analysen oppdaget vi at variabelen vi hadde valgt, basert pa Raviks
organisasjonsoppskrifter ikke malte det vi gnsket. Da vi oppdaget dette valgte vi a legge til en
variabel basert pa 20 HR-omrader, og sammen kode den enkelte artikkel pa nytt ut fra dette.
Vi valgte disse omradene da de er mer spesifikke for HR og personal, som er det vi gnsker a
male, og slik hgyne var validitet. Vi har ogsa sett pa eksterne kilder, andre fagartikler og
kurstilbud fra HR Norge pa nett, for a se etter forutsagte vilkar som kan korrespondere med
vare funn. Dette kalles prediktiv validitet i falge Weber (1990) og er sterk fordi data kan

generaliseres til noe som er utenfor den sitasjonen studiet er i.
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Dag Ingvar Jacobsen viser i sin bok Hvordan gjennomfare undersgkelser (Jacobsen, 2005) til
at en som forsker ma se pa i hvilken grad funn er generaliserbare. Dette kan en i falge
Jacobsen gjgre ved a sjekke om en har fatt tilgang til, og benyttet seg av, alle relevante
dokumenter. | vart utvalg har vi fatt tilgang til alle eksisterende utgaver av Personal og
Ledelse, samtidig har vi ikke gatt til andre kilder som nett, faghgker og kursportaler og en kan
argumentere for at vi har et skjevt utvalg, og dermed lav generaliserbarhet i fglge Jacobsen.
Begrenser en utvalget til norske fagmagasin som omhandler personal og ledelse kan en
argumentere for at vart utvalg har hgy generaliserbarhet ut fra Personal og Ledelse sin hgye
markedsandel. Bladet er Norges ledende tidsskrift pa omradet personaladministrasjon,
utvikling og ledelse og har 42 000 lesere i falge norsk gallup (Fagpressen). Det er Jacobsen
(2005) papeker at generaliserbarhet sier noe om forskningens eksterne gyldighet, og
Neuendorf (2002) sier den viser til i hvilken grad funnene kan bli brukt i andre

sammenhenger.

3.5.Etiske utfordringer

| falge De nasjonale forskningsetiske komiteene ( (2006)) refererer forskningsetikk til: ... et
mangfoldig sett av verdier, normer og institusjonelle ordninger som bidrar til & konstituere og

regulere vitenskapelig virksomhet. *

Ved a bruke kvantitativ innholdsanalyse sa har vi som tidligere nevnt, valgt en metode som i
falge Bruce L. Berg (Berg, 2000) er en diskré metode. Ingen personer har vart involvert, noe
som har gjort at vi ikke har matte ta hensyn til konfedensialitet, samtykke, informasjon o.l.
som nevnt i Forskningsetiske retningslinjer for samfunnsvitenskap, humaniora, juss og teologi
(De nasjonale forskningsetiske komiteene, 2006). Vi har likevel matte ta hensyn til etiske
aspekter i var oppgave. Vi har gnsket a vise redelighet i vart arbeide, vi har prgvd a vere tro
og sanne i var datainnsamling og ikke manipulert resultatene, vi har prgvd a fremstille var
undersgkelse slik at den vil kunne vare etterpravbar og om noen gnsker det tilgjengelig for
etterbruk. Vi har ogsa gnsket a fremstille innholdet i var oppgave pa en mate som gjer den
forstaelig.

| dette kapitlet har vi redegjort for valg av metode i var forskning. Vi har presentert
kvantitativ innholdsanalyse, og sett pa var datainnsamling. Vi har ogsa gnsket a se med

kritiske gyne pa de valg vi har gjort, og fremgangsmaten var.
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4. Presentasjon av funn

Vare innsamlede data bestar av totalt 289 registrerte artikler fra tidsskriftet Personal og

Ledelse i perioden 1999 til 2014. Hver registrerte artikkel er sortert etter argang, utgave og

sidenummer, kategori og tema. Vi har ogsa senere kategorisert alle artikler i en av de 20 HR-
omradene HR Norge benyttet i sin undersgkelse i 2014 (HR-undersgkelsen 2014; HR Norge

& EY, 2014). Formalet med denne kategoriseringen er & kunne lete etter trender og utvikling

innenfor HR.

Argang | Utgave | Artikkel tittel Kategori Tema HR-omrade
2007 8 Tar mal av ledere 1 Ledelse 360 graders evaluering | 10 Ledelsesutvikling
2000 1 Helse og arbeidsmiljg 3 Organisasjonens sosiale | Arbeidsmiljg 14 Sikre etterlevelse
system og kultur av lover og regler
(Arbeidsmiljgloven)
2004 4 Hva er arsaken til at 4 Personalpolitikk og Arbeidsmiljg 17 Oppfelging av
sykefraveeret gker? personaladministrasjon sykefravaer og annet
fraveer
2008 8 Populaert med 4 Personalpolitikk og Arbeidsmiljg 11 Belgnning og
hjemmekontor personaladministrasjon kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belgnning)
2012 1 Vanlig & jobbe hjemmefra | 4 Personalpolitikk og Arbeidsmiljg 11 Belgnning og
personaladministrasjon kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belgnning)

Tabell 1 Utdrag fra dataoversikt med kategorier

Fordelingen av artiklene ut fra Ravik sine seks overordnede kategorier:

Kategori n %

1 Ledelse 82 29 %
2 Formell organisasjonsstruktur 46 16 %
3 Organisasjonens sosiale system og kultur 35 11%
4 Personalpolitikk og personaladministrasjon 79 28 %
5 Prosedyrer og prosesser 21 7%
6 Strategier i forhold til omgivelser 26 9%

Tabell 2 Fordeling av artikler pa kategori "tema overordnet"
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Fordeling av artiklene ut fra HR-omrader:

HR-omrader %

4 Medarbeideroppfalging og prestasjonsstyring 50 17 %
10 Ledelsesutvikling 37 13 %
12 Kompetanseutvikling og karriereutvikling 35 12 %
1 Utvikling av strategier og planlegging pa

strategisk niva 30 10 %
3 Jevnlig vurdering av organisasjonsdesign

(inkludert roller og ansvar) 26 9%
8 Strategisk ressursplanlegging og - utnyttelse 25 9%
15 Employer branding og tiltrekking av gode

kandidater 23 8 %
5 Organisasjonsutvikling, inkludert

endringsledelse og nedbemanning 19 7%
11 Belgnning og kompensasjon (inkludert

ikke-finansiell belgnning) 9 3%
20 HR - og personaldatasystemer 7 2 %
6 Intervju og kvalitetssikring av kandidater 5 2 %
17 Oppfelging av sykefraveer og annet fraveer 5 2 %
13 Avvikling av medarbeidere (inkluder ikke-

finansiell belgnning) 4 1%
14 Sikre etterlevelse av lover og regler

(Arbeidsmiljgloven) 4 1%
2 HR-analyse og maltall 3 1%
7 Mottak av nye medarbeidere 3 1%
16 Annen personaladministrasjon 3 1%
19 Innovasjon 1 0,1 %
Totalsum 289

Tabell 3 Fordeling pad HR-omrader

Vi definerte totalt 71 ulike temaer?. 46 av disse temaene har kun en eller to oppfaringer. Blant

temaene som har flere oppfaringer, har noen temaer oppferingene innenfor ulike HR-omrader

eller kategorier. For eksempel har det underordnede temaet «strategier og verdier» totalt 11
oppfaringer. Av disse er fem artikler tillagt kategorien «strategier i forhold til omgivelser»,
mens fire er tillagt kategorien «ledelse» og to henholdsvis kategoriene «organisasjonens
sosiale system og kultur» og «personalpolitikk og personaladministrasjon».

Temaene kompetanseutvikling, coaching, grupper og team, omdgmmebygging, ledelse og

apne landskap er de temaene som har flest oppfaringer (>5 %).

2 Qversikt over tema vedlegg 1:Kodebok
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Vi vil presentere funnene vare mer systematisk. For a strukturere presentasjonen, tar vi
utgangspunkt i de 20 HR-omradene til HR Norge, som ogsa vil vaere mest relevant nar vi

senere skal diskutere funnene.

4.1.1. Utvikling av strategier og planlegging pa strategisk niva

Utvikling av strategier og planlegging pa
strategisk niva
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Tabell 4 Utvikling av strategier og planlegging pa strategisk niva

Det er registrert til sammen 30 artikler under HR-omradet utvikling av strategier og
planlegging pa strategisk niva. 11 av disse omhandler HR som strategisk partner.

Tematikken er satt opp allerede i 1999 og 2000 i artiklene «Fra personalpoliti til strategisk
partner», «Fra personalutvikler til strategisk partner», «Personalpolitikk pa samfunnets
agenda». Tematikken blir tatt opp i hele perioden, men i 2012 ser vi igjen en topp da 3 av fire
artikler omhandler temaet. Annen tematikk som blir tatt under omradet er blant annet
strategier, kultur, verdier og arbeidsmiljg.

| 2003 og 2006 er det registrert flest artikler under omradet. | 2003 er det i tillegg til fokus pa
HR som strategisk partner (to artikler), tematikken strategi og verdier som blir nevnt (tre
artikler). 1 2006 er det tre artikler som omhandler arbeidsmiljg, dette er forste gang temaet blir
tatt opp under dette HR-omradet. Ser vi ellers i vart datamateriale er det nevnt tre ganger
tidligere farst i 2000 og 2002, men da under omradet etterlevelse av lover og regler, og i

2004, under omradet oppfelging av sykefravaer og annet fraveer.
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4.1.2. HR-analyse og maltall

HR-analyse og maltall
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Tabell 5 HR-analyse og maltall

Tre artikler i vart datamateriell omhandler HR-omradet HR-analyse og maltall.

4.1.3. Jevnlig vurdering av organisasjonsdesign

Jevnlig vurdering av organisasjonsdesign
(inkludert roller og ansvar)
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Tabell 6 Jevnlig vurdering av organisasjonsdesign

Det er registrert 26 artikler under HR-omradet jevnlig vurdering av organisasjonsdesign
(inkludert roller og ansvar). Fra 2005 til 2013 er det registrert mellom en og tre artikler i aret.
Tematikken som hyppigest blir tatt opp er apne landskap og medarbeiderskap. Eksempel pa
artikler er: «Aktivt landskapspleie», «Teamarbeid uten barrierer», «Skreddersydd for raske
endringer», «Medarbeiderskap krever involvering», «Status og makt er ut».

Apent landskap som tema er i datamaterialet nevnt farste gang i 2000, det er registrert 14

artikler, og det er fordelt mellom fire ulike HR-omrader.

| 2000 er det registrert flest artikler under HR-omradet jevnlig vurdering av
organisasjonsdesign (inkludert roller og ansvar). To av artiklene omhandler grupper og team

og to omhandler medarbeiderskap. Artiklene har fokus pa formell organisasjonsstruktur.
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4.1.4. Medarbeideroppfelging og prestasjonsstyring

Medarbeideroppfelging og prestasjonsstyring
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Tabell 7 Medarbeideroppfalging og prestasjonsstyring

Innen HR-omradet medarbeideroppfalging og prestasjonsstyring har vi registrert til sammen
50 artikler. Omradet er registrert gjennom hele perioden, med unntak av 2013. Aret far er det
derimot registrert flest artikler, 7 stykk. Fire av disse omhandler tematikken frynsegoder og
belgnning og beskriver blant annet utfordringer en kan mgte pa nar en jobber med
resultatbasert lgnn: «Hvis bonussystemet ikke virker er det ikke godt nok», «Prestasjonslgnn
ma oppleves rettferdig».

Temaet resultatbasert lenn blir tatt opp farste gang i 2002. Temaet omtales i alle de fire
artiklene dette aret: «Lgnn etter innsats i DnB», »Personlig bonus i Storebrand»,
«Belgnningstrender: - kompetanse og innsats avgjer». Disse gir en beskrivelse av hvordan
enkelte organisasjoner opererer pa omradet, »Rettferdig bonus gker produktiviteten» setter
fokus pa hvilken positiv virkning resultatbasert lgnn kan ha.

Annen tematikk som blir tatt opp under omradet er coaching, medarbeidersamtale,

kompetanseutvikling, grupper og team, apne landskap.
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4.1.5. Organisasjonsutvikling

Organisasjonsutvikling, inkludert
endringsledelse og nedbemanning
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Tabell 8 Organisasjonsutvikling

Det er til sammen 19 artikler som er registrert under omradet organisasjonsutvikling, inkludert
endringsledelse og nedbemanning. Artiklene er ikke jevnt fordelt. Over halvparten av
artiklene er registrert de fire farste arene, mellom 1999 og 2002. Disse omhandler blant annet
omstilling, endringsprosesser og ledelse. Eksempel pa artikler er: «Den som behersker
endring vil vinne», «<Ma veere gartner som dyrker endringer», «Kompetanse og
nedbemanning». Mellom 2004 og 2007 er det igjen registrert noen artikler, her varierer
tematikken mellom organisasjonsutvikling, -struktur, coaching, apne landskap og
endringsledelse. Det er generelt en stor variasjon mellom tematikken som blir tatt opp i

artiklene under dette HR-omradet, og ingen omhandler nedbemanning.

4.1.1. Intervju og kvalitetssikring av kandidater

Intervju og kvalitetssikring av kandidater

Tabell 9Intervju og kvalitetssikring av kandidater

Det er til sammen registrert fem artikler under HR-omradet intervju og kvalitetssikring av
kandidater. Artiklene er registrert i 2002, 2004 og igjen i 2010 og 2012.

Alle artiklene omhandler bruk av tester i rekruttering.
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4.1.2. Mottak av nye medarbeidere

Mottak av nye medarbeidere
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Tabell 10 mottak av nye medarbeidere

Tre artikler i vart datamateriale er publisert innenfor HR-omradet mottak av nye
medarbeidere. De er alle publisert i perioden 2001 — 2004.

4.1.3. Strategisk ressursplanlegging og utnyttelse

Strategisk ressursplanlegging og - utnyttelse
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Figur 5 Antall artikler under omradet strategisk ressursplanlegging og utnyttelse

25 artikler (9 %) av det totale datamaterialet omhandler HR-omradet strategisk
ressursplanlegging og utnyttelse. Omradet har flest artikler i den farste og siste del av
perioden, og en bunn i perioden 2004 til 2009. Temaet outsourching utgjer 10 av de 25
artiklene under dette omradet. Temaet blir tatt opp jevnlig gjennom hele tidsperioden. Temaet
kompetanseutvikling har fem artikler under dette HR-omradet. Disse artiklene fokuserer pa
hvordan organisasjoner best mulig kan benytte kompetansen til sine ansatte. Det er samme
vinkling pa de resterende artiklene innenfor dette omradet, for eksempel setter artikkelen
«Mindre effektivt a jobbe i kontorlandskap» fokus pa at en far redusert utnyttelse av

ressursene ved a sette dem i apent kontorlandskap.
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4.1.4. Ledelsesutvikling

Ledelsesutvikling
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Tabell 11 Ledelsesutvikling

Innen HR-omradet ledelsesutvikling er det registrert 37 artikler. Tematikken som blir tatt opp
er blant annet coaching, grupper og team, kommunikasjon, utvikling, makt, relasjonsledelse,
samledelse, og situasjonsbestemt ledelse. Vi ser det er noen bglgetopper. 1 2008 er det
registrert flest artikler under omradet, ni stykker. Det er fire artikler som omhandler & lede
grupper og team. To artikler handler om utvikling, ett tema som gar igjen gjennom hele
perioden. En artikkel omhandler millenierne. | 2012 er det registrert 7 artikler. Her er blant

annet registrert to artikler som omhandler beredskap og krisehandtering.

4.1.5. Belgnning og kompensasjon

Belgnnning og kompensasjon (inkludert ikke-
finansiell belgnning)

O O N H bH X 6
' & N Q" & O 7 O
S I I SR R I

Tabell 12 Belgnning og kompensasjon

Det er registrert totalt ni artikler under dette HR-omradet. Sju av ni artikler handler direkte om
goder og belgnning. De 2 siste artiklene handler om verdibasert ledelse og om arbeidsmiljg.
De tre farste artiklene ble registrert i 2000 og 2001, sa var det en pause fgr vi igjen registrerte
1 artikkel i henholdsvis 2006, 2008 og 2010. | 2012 var det en topp i antall registrerte artikler,

da med tre registreringer.
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4.1.6. Kompetanseutvikling og karriereutvikling

Kompetanseutvikling og karriereutvikling
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Tabell 13 Antall artikler pr ar for omradet Kompetanseutvikling og karriereutvikling

35 (12 %) av alle artikler i datasettet er kategorisert under HR-omradet kompetanseutvikling

og karriereutvikling. Omradet blir best dekket i begynnelsen av tidsperioden vi undersgker,

med henholdsvis fem, sju, fire og fire artikler fra 1999 til 2002. For resten av perioden er det

feerre eller ingen artikler innenfor dette omradet. | datamaterialet totalt er temaet
kompetanseutvikling omhandlet 21 ganger, og er det temaet som vi har funnet flest tilfeller
av. Innenfor HR-omradet Kompetanseutvikling og karriereutvikling er det flest artikler om

temaet kompetanseutvikling, til sammen 12. Mentoring er omtalt atte ganger. Intellektuell

kapital blir omtalt fem ganger i lgpet av de fem farste arene, sa blir temaet ikke tatt opp igjen.

De fleste artiklene om kompetanseutvikling omhandler e-leering og etterutdanning.

4.1.7. Awvikling av medarbeidere

Avvikling av medarbeidere
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Tabell 14 Avvikling av medarbeidere

Fire artikler i vart datamateriell omhandler HR-omradet avvikling av medarbeidere.
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4.1.8. Sikre etterlevelse av lover og regler

Sikre etterlevelse av lover og regler
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Tabell 15 Sikre etterlevelse av lover og regler

Det er totalt fire artikler registrert under omradet. Alle disse er registrert i tredrsperioden 1999

til 2002. «Kan ikke tvangsflytte folk ved outsourcing», «Helse og arbeidsmiljg», «Jobb og

likestilling» og «Miljegartneren dyrker arbeidsmiljget» er de fire registrerte artiklene.

4.1.9. Employer branding og tiltrekking av gode kandidater

Employer branding og tiltrekking av gode

medarbeidere
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Figur 6 Antall artikler fordelt pr ar innenfor omradet employer branding og tiltrekking av gode medarbeidere

23 artikler (8 %) av datamaterialet er kategorisert under HR-omradet Employer branding og
tiltrekking av gode medarbeidere. Artiklene er ikke jevnt fordelt gjennom tidsperioden men
kommer i tre topper. 18 av 23 artikler innenfor dette omradet omhandler temaet

omdgmmebygging, med fokus pa a gjgre organisasjonen attraktiv for medarbeidere.
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4.1.10. Annen personaladministrasjon

Annen personaladministrasjon
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Figur 7 Annen personaladministrasjon

Det er tre artikler under HR-omradet annen personaladministrasjon. En er deskriptiv om en

organisasjon som «holder pa HR tradisjonene», de to andre omhandler temaet

konflikthandtering.

4.1.11. Oppfelging av sykefraveer og annet fraveer

Oppfelging av sykefravaer og annet fravaer
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Tabell 16 Oppfolging av sykefraveer og annet fraveer

Fem artikler i datamaterialet vart er kategorisert innenfor HR-omradet oppfelging av

sykefraveer og fraveer. Fire av artiklene er publisert i 2012.
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4.1.12. Innovasjon

Innovasjon
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Figur 8 Innovasjon

Vi kategoriserte kun en artikkel i hele datasettet vart under HR-omradet «innovasjon».

| undersgkelse til HR Norge er omradet innovasjon det omradet som scorer lavest pa spgrsmal
om hvilke atte HR-omrader respondentene mener er viktigst for & na de overordnede malene i
sin virksomhet. Innovasjon velges bare av 9 % av respondentene. Mens neste omrade har hele
21 %.

4.1.13. HR og personaldatasystemer

HR - og personaldatasystemer
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Tabell 17 HR og personaldatasystemer

Det er registrert totalt sju artikler under HR-omradet HR- og personaldatasystemer.
Fem av disse er registrert mellom 2010 og 2012. Det er bred variasjon i tematikken som
omhandler bade kompetanseutvikling, effektivisering, medarbeidersamtaler og beredskap, alt

knyttet opp til datasystemer.

4.1.14. Pensjon og administrative lgnnsprosesser

Vi registrerte ingen artikler under disse to HR-omradene.

| dette kapitlet har vi presentert var data ved hjelp av tabeller og en kort skriftlig

oppsummering strukturert ved hjelp av kontekstenheten «20 HR-omraders.
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5. Drefting

Vi vil i dette kapitelet drgfte hva som kjennetegner utviklingen innenfor personalledelse og
HR i Norge i perioden 1999 — 2014. Ser vi noen tydelige bglger av nye ideer som velter inn
over norske organisasjoner, eller er det rolig havblikk med sma og jevne kursendringer? Vi tar
utgangspunkt i funn i vart datamateriell, og knytter dette opp mot teorier vi har presentert
tidligere i oppgaven. Vi drgfter forst utviklingstrekk vi har observert innen de 20 ulike HR-

omradene som HR Norge benyttet i sin undersgkelse i 2014.

Innenfor hvert omrade vil se etter bglger av ideer, og diskutere de generelle
utviklingstrekkene, og videre drgfte noen enkelttemaer som vi mener skiller seg ut i
datamaterialet vart, og drefte forklaringer og arsaker til disse. Farst vil vi drgfte kilden var, og

hvilken rolle den har.

5.1.Bladet Personal og Ledelse sin rolle i utvikling og trender innen HR

Vi skal na se pa utvikling og trender innenfor HR i Norge, med utgangspunkt i artikler i
fagbladet Personal og Ledelse. Fagbladet Personal og Ledelse har ut fra Abrahamson (1996)
sin artikkel en rolle som dgrvakt som sorterer og pavirker hvilke nye ideer som eksponeres for
organisasjoner. Christensen et.al (2009) beskriver rollen som transportgr som den som

formidler og sprer oppskrifter. Bladet Personal og Ledelse har en slik rolle.

Ved & analysere vare data fra artikler i Personal og Ledelse kan vi si noe om hva som blir
presentert som nye ideer inn mot ett marked av organisasjoner. | utgangspunktet kan vi ikke si
noe om hvilke av disse ideene som faktisk blir implementert i ett slikt omfang at de kan
defineres som trender, bare basert pa a analysere artikler i ett magasin. Organisasjonene blir
eksponert for ideer fra mange andre aktarer ogsa, og det er ingen automatikk i at artikler i et
magasin gjenspeiler hva som faktisk blir implementert i organisasjonene. Men Personal og
Ledelse har en stor markedsandel i Norge. Bladet opererer ikke i ett vakuum, men i samspill
med sine lesere, og er avhengig av a presentere ideer som leserne oppfatter som relevante for
a overleve gkonomisk. Derfor kan vi anta at de i en viss grad ogsa fungerer som forsterker for
de trendene som allerede er etablert i markedet, og gir folket mer av det de vil ha. Vi mener
derfor at vi i hgy grad kan ansla hva som faktisk kjennetegner det norske organisasjonslivet,
basert pa artikkelstudier av Personal og ledelse.
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Vi har sett at utviklingen innen bedrifter og organisasjoner i dag er at «organisasjon er
organisasjon». Dette vil si at behov og ettersparsel i mye stgrre grad i dag er lik innenfor ulike
kontekster. For at Personal og Ledelse skal anses som en trendsetter ma ideene de formidler
bli oversatt fra den konteksten de blir presentert i, for sa a bli konseptualisert inn i en ny
sammenheng, altsa inn i organisasjonen som tar i bruk ideen. Vi har sett at Personal og
Ledelse har benyttet seg av flere av de fellesnevnerne Christensen et.al (2009) beskriver som
viktige forklaringer pa hvorfor noen ideer far stor utbredelse. Noen av artiklene blir presentert
ved sosial autorisering, de benytter kjente organisasjoner og beskriver hvordan de har innfgrt
en ide. Storebrand, Flytoget, Adecco, Aker og Shell er eksempel pa dette. Oppskriftene blir
presentert som universaloppskrifter som passer alle; Fglelsesmessig innsikt - den nye
spisskompetansen, Gjgr deg selv til en merkevare, Alle ansatte ma delta i kreative prosesser.
Oppskriften blir gjort til et moteprodukt med en brukervennlig form, produktifisering, som gir
en beskrivelse pa hvordan en lett kan innfgre ideen i ens organisasjon, med en type «how to»
liste. De benytter seg ogsa av teknikker med a henvende seg til det enkelte
organisasjonsmedlem og ved a bruke dramatisering. Alt dette mener vi styrker deres rolle som

trendformidler.
5.2.Trender innenfor de 20 HR-omradene

5.2.1. Utvikling av strategier og planlegging pa strategisk niva

Tematikk som omhandler HR som strategisk partner er registrert i hele perioden, den farste
artikkelen registrerte vi i 1999, og den siste i 2012. De to farste artiklene som vi registrert i
1999 og 2000 hadde titlene «Fra personalpoliti til strategisk partner» og «Fra
personalutvikler til strategisk partners». Temaet blir presentert som noe nytt og vi opplever at
det settes en klar agenda for hva som skal prege HR arbeidet overordnet i det nye Millenniet.
Fra 2002 og utover registrerer vi ogsa flere artikler som omhandler overordnet strategi og
verdier i organisasjonene. Leserne presenterer med innhold som kan hjelpe dem i & bidra i de
overordnede prosesser i organisasjonene og slik ogsa hjelpe dem til & ta aktiv plass ved
lederbordet. Dette kan leses som verktagy som blir gitt for & hjelpe leseren, og som et tydelig
eksempel pa hvordan utviklingen vil komme til & vare for HR i de kommende arene.
Arbeidsmiljg er den eneste tematikken som tas opp under dette HR-omradet som tidligere kun
har veert HR avdelingens ansvar. Den generelle trenden vi ser under dette omradet er at
leserne presenteres med informasjon og oppmuntres til & ta del i planlegging og utvikling pa
strategisk niva i organisasjonene.

51



5.2.1. HR-analyse og maltall

Under dette omradet har vi registrert den farste artikkelen i 2004, det er ellers bare registrert
to artikler, den siste i 2012. Strategisk HR handler om a ta en plass ved toppledelsens bord,
ikke bare som person, men pa vegne av HR arbeidet som blir gjort i organisasjonen. For a bli
hert ma en kunne snakke spraket til ledelsen. Det & male aktiviteten som blir gjort innen HR
er en mate & kommunisere med et sprak som resten av lederne i organisasjonen bruker. Den
humane kapitalen kjenner vi til som begrep, men & malfeste aktivitetene som gjares innen HR
er et relativt nytt fenomen. Kuvaas (Kuvaas & Dysvik, Lannsomhet gjennom menneskelige
ressurser, 2012) beskriver hard HR som gkonomisk basert eller kontrollert HR der en vil sgke
etter & tallfeste og male arbeiderne i stgrre grad. Kuvaas uttalelser kombinert med utviklingen
vi ser i ulike HR forum pa nett og i populistiske magasiner gjer at vi antar dette omradet vil ta

seg opp i takt med at HR gnsker a stadfeste sin posisjon i organisasjonen.

5.2.1. Jevnlig vurdering av organisasjonsdesign (inkludert roller og ansvar)

Det er registrert flest artikler som omhandler grupper og team under dette omradet. Denne
arbeidsformen er et tydelig fokus som vi ser i vart datamateriale. | 2000 er den farste
artikkelen registrert: «Pyramidene rives og teamene overtar». Tematikken setter fokus pa at
det skjer en tydelig endring i organisasjonsdesignet, og at en ny trend er pa vei. Videre ser vi
at den generelle tendensen i materialet under dette omradet er a sette fokus pa bygge en
organisasjon og lede ut fra prinsippet om at samarbeid er inn, makt er ut. Den siste artikkelen
som er registrert under omradet er registrert i 2013 og har tittelen «Grenselgst arbeidsliv».
Den oppsummerer pa mange mater utviklingen vi opplever & se med en overgang fra den
hierarkiske og byrakratiske modellen som rives ned i 2000, til den nyutviklede designet som
baserer seg pa a fremheve medarbeiderskap og organisasjoner som er skreddersydd for raske

endringer.

5.2.1. Medarbeideroppfalging og prestasjonsstyring

Dette er HR-omradet med flest artikler. Innenfor HR-omradet medarbeideroppfelging og
prestasjonsstyring finner vi fa artikler som gar pa de tradisjonelle HR-oppgavene. Det er fa
artikler som omhandler oppfelging og statte av enkeltansatte, vi har for eksempel bare
registrert seks artikler om temaet medarbeidersamtale. De temaene det er flest registreringer
pa under omradet er coaching og resultatbasert belgnning. Coaching skrives det om i hele
perioden fra 1999 til 2014, det er en topp i 2006 med seks artikler om temaet. Coaching som
tema har preget hele den undersgkte perioden og vi opplever at det skjer en utvikling hvor en
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forsaker a legitimere fenomenet. Coaching oppleves for oss som en konseptualisert oppskrift,
det blir et begrep, et spraklig merke. Pa samme mate som en myte opplever vi coaching som
et konsept som kan formes og justeres av organisasjonen ved at den finner tilpassede

lasninger.

Resultatbasert ledelse skrives det mye om i noen perioder, 2002 og 2014. Resultatbasert
ledelse blir presentert i 2002 blant annet ved eksemplifisering av bruk i to store norske
organisasjoner, DnB og Storebrand. Tematikken blir igjen hentet frem i 2012, men vi
opplever da at leserne blir presentert artikler som ogsa tar opp noen av utfordringene ved bruk
av resultatbasert belgnning. Fra 2011 og utover blir det presentert fire ulike tema som en kan
knytte opp mot resultat og prestasjon; prestasjonsledelse, forretningsbasert ledelse,
frynsegoder og rating av ansatte. Det er i denne perioden til sammenligning registrert bare en
artikkel om motivasjon og arbeidsglede. Under HR-omradet HR analyse og maltall
argumenterte vi for at dette er ett omrade vi tror vil komme sterkt i tiden fremover.
Utviklingen innen resultatbasert belgnning ser vi i sammenheng med dette og mener det
underbygger trenden Kuvaas (2012) beskriver, der ansatte sees pa som human kapital som ma

males og vurderes.

5.2.1. Organisasjonsutvikling, inkludert endringsledelse og nedbemanning

Den farste artikkelen registrert under dette omradet er fra 1999 og har tittelen «Den som
behersker endring vil vinne». Den beskriver pa en god mate fokuset vi ser i vart materiale
under dette omrade da endringsledelse er tematikken som gar hyppigst igjen. 1 2006 kan vi for
farste gang lese en artikkel som kan tolkes som at endring ikke lengre ansees som noe nytt,
men normaltilstand: «Still inn og still om (endring er normaltilstand)». Det er ingen artikler
under omréadet som omhandler nedbemanning. Arsaken til dette vil vi drafte under HR-

omradet avvikling av medarbeidere.

5.2.1. Intervju og kvalitetssikring av kandidater

Alle artiklene pa dette omradet omhandler testbruk innen rekruttering. Tematikken er farste
gang registrert i 2002 og registrert med jevne mellomrom gjennom hele perioden med et fatall
artikler. Vinklingen er hovedsakelig rettet mot rett og fornuftig bruk av testverktay. Testbruk
har blitt sveert utbredt innen HR og vi opplever at Personal og Ledelse setter et fokus som kan

veere med pa a ivareta omdgmmet til hele sektoren. Vi vet fra teorien at testpsykologien
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allerede hadde en fremtredende plass i Waalers bok Mennesket og bedriften (1945), og at
dette derfor ikke er noen ny ide som er kommet inn HR i den perioden vi har studert.

5.2.2. Mottak av nye medarbeidere

Det er sveert fa artikler under dette omradet og disse er registrert i en kort periode, mellom
2001 og 2004. Vi har vanskelig for a si noe om utvikling innen omradet.

5.2.3. Strategisk ressursplanlegging og — utnyttelse

Outsourcing er temaet som er registrert flest ganger under dette omradet, og vi ser ogsa at
temaet blir nevnt gjennom hele perioden. Dette fremstar som et relativ nytt fenomen som i
lgpet av perioden har satt seg. 1 2000 har vi registrert en artikkel som papeker «Kan ikke gjere
alt selv», og videre en som viser til gevinsten med outsourcing «Frigjer tid til
kjerneoppgavene». Vi opplever videre at det stilles spgrsmal til hva outsourcing gjer med
organisasjonen og i 2005 blir dette satt fokus pa gjennom artikkelen «Nar medarbeideren
jobber ett annet sted».

Kompetanseutvikling, som vi har veert innom tidligere, er ogsa registrert under dette omradet,

det samme gjelder grupper og team.

5.2.4. Ledelsesutvikling

Det blir presentert ulike ledelsestyper gjennom hele perioden. De to ferste artiklene vi har
registrert handler om hva som er darlige mater a lede pa, og hvilke negative konsekvenser
disse kan gi: «Helsefarlige lederstiler», «Maktsyk ledere gir lav arbeidsmoral». Artikkelen
«Fglelsesmessig innsikt den nye spisskompetansen» i 2002 leser vi som en tydelig uttalelse
om et fenomen som er pa vei innen ledelse, som en reaksjon pa konsekvensene en har sett ved
bruk av makt. I 2002 kommer ogsa artikkelen «Behovspregvd ledelse, slik leder du
medarbeidere i ulike livsfaser». Fokus pa a lede det enkelte menneske, og fokus pa a lede ut
fra situasjon er to fokusomrader i begynnelsen av perioden vi har hentet materiale fra. Videre
ser vi artikler som omhandler utfordringene ved a transformere disse ideene inn i
organisasjonen, og det er mye fokus pa hvordan en kan utvikle seg som leder og handtere
utfordringer med den nye maten a tenke pa innen ledelse. En ser det skjer en justering i
perioden, et eksempel fra 2006 er artikkelen «Var klinkende klar», som henviser at det
fremdeles er behov for at ledere tar styring i noen situasjoner og i 2012 har vi registrert
artikkelen «Etterspar mer ledelse». Personal og Ledelse fremstar for oss som en transportar

av disse ideene uten a ha en veldig tydelig holdning om hvilken ide som er den riktige. De er
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informative og eksemplifiserer, men vet nok ogsa at om de gar ut med «dette er det store
nye...» kan de matte avkrefte dette allerede i den neste utgaven da det i dag er sa rik tilgang til

ulike ideer innenfor omradet.

Fokus pa & organisere arbeid i grupper og team, et fokus vi ser i hele vart datamateriale,
kommer ogsa til uttrykk innenfor ledelsesutvikling. | 2008 har vi registrert flere artikler som
fokuserer pa a lede denne type konstellasjoner. Dette aret er det ogsa interessant a finne en
artikkel som omhandler hvordan lede den nye generasjonen arbeidstakere, Millenierne. Dette,
sammen med noen artikler som omhandler det a lede i krise, som er registrert i 2012, er to
reaksjoner vi ser pa som en tilpasning til endringer i verden ellers. Det farste som en
tilpasning til endringer innen en populasjonsgruppe, det andre som en tilpasning i etterkant av

blant annet den traumatiske hendelsen pa Utgya i 2011.

5.2.5. Belgnning og kompensasjon (inkludert ikke-finansiell belgnning)

Artiklene som er registrert under dette omradet fokuserer farst og fremst pa ikke-finansiell
belgnning. Det er et gjennomgaende fenomen i hele perioden a tilby medarbeiderne incentiver
og goder som ivaretar mer enn situasjonen pa jobb. Hjemmekontor, livskvalitet, omsorg for
familiemedlemmer er eksempel pa tematikk. Artikkelen som vi har registret i 2012
«Frynsegoder som gjgr hverdagen enklere» oppsummerer fokuset vi ser fra 2000 og frem til
2012.

Dette kan ha samsvar med at det i samme periode som vart datamateriale er hentet fra, har
veert gode tider i Norge. Det har veert konkurranse om de mest kompetente medarbeiderne og
organisasjoner har matte sette fokus pa mer enn lgnn for & kunne tiltrekke seg medarbeidere.
Samtidig har det kanskje ogsa veert en bevisstgjgring med tanke pa hvordan en medarbeider
har det pa fritiden i starre grad pavirker jobbprestasjon. Den teknologiske utvikling har visket
ut noen av grensene mellom jobb og privatliv, noe som har pavirket begge veier. Ut fra dette
ser vi pa fokuset pa ikke-finansiell belgnning som en trend og respons pa kravene i

omverdenen.

5.2.6. Kompetanseutvikling og karriereutvikling

Dette temaet registrerte vi farste gang i 2000 med et flertall artikler som fokuserer pa
etterutdanning og intern intellektuell kapital. Utviklingen i lgpet av perioden gar pa at det i
stor grad er mulig & utvikle kompetansen internt i organisasjonen. |1 2002 har vi registrert at

mentoring kommer pa banen som et tema, og dette er med pa a sette fokus pa at
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organisasjonene innehar mye kompetanse internt og ikke trenger sende medarbeiderne pa kurs
0g utdanningsinstitusjoner. “Lcer av generasjonene over oss», (2003), «Gratulerer du har
vunnet en mentor»(2007), “Arbeidsplassen viktigst for leering” (2008) er tre artikler hentet fra
ulike perioder i vart datamateriell som viser fenomenet som preger utviklingen med &

opparbeide interne systemer som bidrar til kompetanseutvikling og — utveksling.

5.2.7. Avwvikling av medarbeidere

Det er registrert fa artikler under dette omradet. Vi hadde heller ikke forventet & finne mange
artikler under dette omradet i vart kildemateriell, da denne type oppgaver er ngye regulert av
lovverk i Norge. Vi ser omradet er dekket i ar 2000, 2008 og 2011. Den finansielle krisen som
rammet i 2008 kan veere en av grunnene til registreringene dette aret. Vi ser ikke noen bglger
knyttet opp mot dette temaet. Det vi derimot antar er at det vil komme flere slike artikler i
tiden fremover ut fra den utvikling vi ser i arbeidsmarkedet i Norge i dag med store
nedbemanninger i var primeerbransje olje og gass, og noe restriktive holdninger til om dette

vil kunne snu seg med det farste.

5.2.8. Sikre etterlevelse av lover og regler (Arbeidsmiljgloven)

Ogsa under dette omradet er det registrert fa artikler. Arbeidsmiljgloven har veert et viktig
arbeidsredskap for personalforvaltningen. De artiklene vi har registrert er i perioden 1999 til
2002, og vi kan slik sett anta at fokuset pa dette omradet innen HR er nedadgaende. Samtidig
synes Vi det er interessant at dette skrives sa lite om da det fremdeles er et ansvar som ligger
pa HR avdelingens bord og som kan gi juridiske og skonomiske konsekvenser som igjen kan
ga ut over omdgmme, om de blir oversett. Personal og Ledelse har en egen seksjon i bladene
sine der lesere kan stille spgrsmal til ulike fagfolk, blant annet en jurist. Temaer innenfor dette
HR-omradet blir tatt opp her, og det kan vare noe av grunnen til at omradet er sa lite dekket i

egne artikler i store deler av perioden.

5.2.9. Employe branding og tiltrekking av gode kandidater

Flertallet av artiklene som omhandler dette tema handler om hvordan bygge opp
organisasjonens omdegmme for 4 tiltrekke seg kandidater. Fra dette er registrert farste gang i
2002 med artikkelen «Kommunikasjon og jakt pa talentene», kan en jevnlig lese artikler som
fokuserer pa organisasjonen og dens ansatte som merkevarer og hvordan en kan kommunisere
dette. Vi ser ut fra artiklene en trend som vi antar er en reaksjon pa det gode arbeidsmarkedet

som har preget perioden. Det har vaert mangel pa arbeidskraft og en kamp om de beste
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hodene. Lgnnsnivaet har vert godt i Norge, og arbeidstakerne ser etter andre faktorer i sine
valg. Det & kunne identifisere seg med bedriften en jobber i, kunne finne match med sine
verdier og vere stolt av arbeidsplassen har vaere underliggende behov som kan ha veert med &

utvikle fokuset med a bygge omdgmme i arbeidet med a tiltrekke kandidater.

5.2.10. Annen personaladministrasjon

Vi har registrert sveert fa artikler under dette omradet. Tidligere i oppgaven har vi papekt at
disse tradisjonelle administrative oppgavene er reaktive, HR-avdelingene utfarer oppgavene
pa bestilling fra andre deler av organisasjonen. Hvorfor blir dette temaet sa lite omtalt i
magasinet vi undersgker? En forklaring kan veere at slike oppgaver ikke lengre utfgres av HR-
avdelingen, men i stgrre grad er fordelt ut i linjeorganisasjonen, delvis hjulpet av ny teknologi
som apner for sterre grad av «selvbetjening», og gkt personaladministrativ kompetanse blant
ledere pa alle niva. En annen forklaring kan vere at disse oppgavene i sa stor grad er
implementert og etablert i organisasjoner, at det ikke er sa stor ettersparsel etter artikler

innenfor dette omradet.

5.2.11. Oppfaelging av sykefraveer og annet fraveer

Dette er et av de klassiske omradene HR og personal har hatt et ansvar for. Vi ser samme
tendensen her som under omradene arbeidsmiljglov og personaladministrasjon. Det er
registrert fa artikler. De artiklene som er registrert er registrert i 2004 og 2012. | motsetning til
arbeidsmiljgloven ser vi derimot at det er fokus pa sykefraveer i flere av artiklene som
kommer inn under andre HR-omrader. Fokuset i vart datamateriell er etter var mening mer pa

a forebygge enn a falge opp.

5.2.12. Innovasjon

Det er kun registrert en artikkel under dette temaet, «Innovasjonskompetanse» i 2005.

Vi ser tydelige indikasjoner innenfor andre HR-omrader at HR som fagomradet gnsker a vere
mer strategisk. Det overrasker derfor at HR-omradet innovasjon blir omhandlet sa lite i
magasinet. Ogsa i HR-undersgkelsen 2014 (HR Norge & EY, 2014) er dette det omradet i
undersgkelsen som skaret lavest av de 20 HR-omradene som respondentene mener er viktig

for & na de overordnede malene i virksomheten de neste tre arene.
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5.2.13. HR - og personaldatasystemer

Selv om det oppleves som at HR gar mot & operere pa et mer overordnet niva i
organisasjonene Vil funksjonen fremdeles inneha ansvar for de tradisjonelle
personaladministrative og lovfestede oppgavene. Et hjelpemiddel som kan vaere med a
effektivisere dette arbeider er personaldatasystemer. Artiklene som er registrert under omradet
varierer fra rekruttering, handogker, kriseplaner til generell medarbeiderutvikling. A bruke og
utvikle datasystemer som kan lette arbeidet med administrasjon er et fenomen som vi mener
kommer som en naturlig utvikling basert pa den teknologiske utvikling kombinert med
behovet for a frigjare tid til andre oppgaver.

5.3.Trender basert pa temaer generelt

Vi har sett hvordan utvikling pa de 20 omradene innenfor fagfeltet HR har veert i perioden vi
undersgker. Med utgangspunkt i dette, og ved & ga gjennom datamaterialet vart med fokus pa
eksplisitte temaer, mener vi & ha funnet indikasjoner pa fire overordnede trender innenfor HR
i perioden vi har studert. Disse er fokus pa kompetanseutvikling, fokus pa coaching, fokus pa
HR som strategisk partner og fokus pa omdgmme. Temaene outsourching, apne
kontorlandskaper og teamarbeid kommer ogsa hgyt opp pa listen over antall artikler pr tema.
Men etter a ha gjennomgatt disse har vi vurdert disse som generelle trender for organisasjoner
som helhet, mer enn eksplisitte trender for HR avdelingene i organisasjonene. | de fleste
organisasjoner vil likevel HR vere involvert i implementering og oppfelging av disse
temaene, da deltagelse i organisasjonsutvikling generelt, og endringsprosjekter, er en naturlig

del av HR sitt ansvarsomrade.

5.3.1. Kompetanseutvikling

Det er flest artikler om temaet kompetanseutvikling i vart datamateriell. “Sats pd de
ansatte!”, «Arbeidsplassen - leeringsarena for alle», «Lerer for lite pa jobben», «Intern
rekruttering - dyrk frem ledertalentene» er eksempler pa artikler som omhandler
kompetanseutvikling. Kompetanseutvikling tas fgrste gang opp i 2000 og dukker jevnlig opp
frem til og med ar 2014. Bortsett fra en artikkel som gar spesifikt pa bruk av e-lering til
kompetanseutvikling — «Sats ikke alt pa e-laering» - blir temaet omhandlet positivt gjennom

hele perioden.

De fleste i full jobb bruker mye av tiden sin pa arbeid, og er mer sammen med kollegaer enn

familien i lgpet av arbeidsuken. Tidligere var de fleste arbeidstagere underlegne ledelsen,
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bade med tanke pa makt og kompetanse, og kunne lett erstattes dersom de ikke innfridde
forventninger eller motsatte seg endringer. Tidligere i oppgaven har vi sett hvordan norsk
organisasjonsliv pa 1990-tallet endret seg til det vi i dag benevner kompetanse-samfunnet.
Maktbalansen har endret seg, og mens de ansatte for var avhengige av arbeidsplassens gunst
er organisasjoner i dag ofte helt avhengig av sine ansatte og deres individuelle kunnskap for a
overleve. Arbeidsoppgavene er blitt mer kompliserte, og kunnskap forflytter seg ofte ut av
organisasjonen om noen slutter. Begrepet human kapital viser til at menneskene har en verdi
for bedriften. Drucker (Management challenges for the 21. century, 2007) mente at en av
utfordringene som ville komme etter artusenskiftet var a fa kunnskapsarbeiderne til &
produsere. Han beskriver kunnskapsarbeiderne som eiendeler som ma bli styrt og bevart. De
mest verdifulle eiendeler i det 20. arhundrets organisasjon var produksjonsutstyret, mens det i
det 21.&rhundrets organisasjon er kunnskapsarbeiderne og deres produksjon. A gke denne
kapitalen ved & satse pa a videreutvikle den kompetansen som er internt vil veere et rasjonelt
valg i en tid der konkurransen om kompetanse er til stede, og der spesialkompetanse er dyrt &
rekruttere. P4 samme mate som det er mer lgnnsomt a ta vare pa en etablert kunde istedenfor &
skaffe en ny, er det i utgangspunktet mer lgnnsomt for en organisasjon a ta vare pa og utvikle
en dyktig medarbeider, istedenfor & rekruttere nytt. Kuvaas (2012) papeker at HR suksess
blant annet handler om & utvikle de menneskelige ressurser sine kunnskaper, ferdigheter,
holdninger, motivasjon og adferd.

| var gjennomgang av HR-omrade kompetanseutvikling og karriereutvikling har vi beskrevet
hvordan utviklingen har gatt fra a fokusere pa etterutdanning eksternt til & opparbeide interne
systemer og prosesser for kompetanseutvikling og — utveksling. Dette ser vi blant annet i
artiklene som omhandler temaet mentoring. Mentoring er ett populert begrep som stadig
dukker opp i ulike ssmmenhenger béade i organisasjonslivet og i media. Noen ganger kan det
oppleves som et buzz-ord uten klare definisjoner. Mentoring er kompetanseoverfaring, ofte
med fokus pa overfaring av kompetanse fra senior til juniorniva. Mentoring blir omtalt i
magasinet fgrste gang i 2001. Temaet blir behandlet ogsa i 2002 og 2003, sa en gang i 2005,
0g 2007, to ganger i 2010 og en gang i 2014. Som tidligere nevnt er kompetanse kapital for
organisasjoner, og vi har sett pa kompetanseutvikling i form av utdanning og kursing.
Mentorordninger er et svar pa behov for kompetanseoverfgring internt i bedriften. Det kan
bade ga pa erfaring (senior til junior) eller spesielle kompetanser som en gnsker a tilegne seg

fra andre medarbeidere i organisasjonen.
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Eksempler pa artikler som omhandler mentoring er “Traineer trenger mentor”, ”Leer av
generasjonene over oss”, "Satser pd seniormentorer”, "Fint d kunne dele sine erfaringer”.
Onsket er at kompetanse skal ’gd i arv” i organisasjonen. Dette kan vere positivt pa et
personlig plan, samtidig ligger det ogsa en gkonomisk gevinst i dette for organisasjonen.
Kompetanse blir beholdt i organisasjonen om noen slutter, risiko spres ved at flere kan dele pa
ansvar, en unngar kostnader ved nyansettelser, og en kan beholde ansatte ved at de blir
stimulert av & vaere en del av et utviklende miljg, noe som passer bra med strategier om a
bygge ett sterkt employe branding. Kompetanse er dyrt & miste og a kjgpe. Ved a lage gode
systemer internt i organisasjonen kan en utvikle og bevare kostbar kompetanse i bedriften. En
interessant refleksjon rundt dette temaet er trendene vi ser i dag med ett lgsere
ansettelsesforhold i det norske arbeidsmarkedet, der flere og flere ansatte har lite tilknytting til
organisasjonen de utferer arbeid for, for eksempel ved at arbeidskraft hentes inn gjennom
bemanningsbyraer. En bieffekt vi harer lite om i diskusjonen rundt dette, er hvilke
konsekvenser slik organisering av arbeidskraften gir for den samlede kompetansen i

organisasjonen over tid.

Organisasjoner bar ha en klar strategi for forvaltning av kompetanse. Vi har ut fra artiklene vi
har sett pa i denne oppgaven, egne erfaringer fra arbeidsliv og fagpublikasjoner, ett inntrykk
av at HR-miljget generelt gnsker a veere eier av slikt strategiarbeid innad i organisasjonene, og
aktivt ta styring pa arbeid med kompetanse. Flere organisasjoner har i dag egne ansatte innen
HR som har ansvar for kompetanseutvikling. Stgrre organisasjoner har til og med utviklet
egne interne skoler og akademier (For eksempel Bavaria akademiet og Swecoskolen). | de
tilfellene hvor kompetanseutviklingen i en organisasjon gjennomfgres med utgangspunkt i
definerte mal og strategier kan trenden forklares med rasjonalitetsbasert teori. Organisasjonen
iverksetter ett planlagt tiltak med ett forventet utfall om & komme fra en tilstand til en annen.
Men i andre tilfeller tilbys videreutdanning og kursing for ansatte som goder, ut fra
medarbeidernes gnsker og uten sarlig intern kontroll. Det ligger ingen klar strategi bak
kompetanseutviklingen, og den foregar impuls og trendbasert, der den enkelte medarbeider tar
kurs som er «i vinden» eller populere i miljget rundt organisasjonen. Det kan veere interessant
a se om det er mindre involvering i arbeidet med kompetanseutvikling fra HR sin side i disse
organisasjonene.

Ut fra datamaterialet vart ser vi at fokus pa kompetanseutvikling har preget hele perioden vi

har undersgkt. Som vi tidligere har nevnt er ikke dette fenomenet noe nytt, men vi ser en
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utvikling i materialet vart der en har gatt fra & ha fokus pa etterutdanning og eksterne kurs for

ansatte, til a dreie fokuset mot kompetanseutveksling internt i organisasjonen.

5.3.2. Coaching

Den farste artikkelen om coaching er fra 1999 og det har blitt skrevet jevnlig om temaet
gjennom hele perioden vi undersgker. Selv om magasinet vi har undersgkt heter Personal og
Ledelse, er det kun to av artiklene om temaet coaching vi har kategorisert under HR-omradet
ledelsesutvikling. De fleste andre artiklene fokuserer pa coaching som ett verktgy for
medarbeideroppfaelging og prestasjonsstyring. Fra 1999 til 2005 er det farst og fremst en
positiv vinkling pa artiklene om temaet coaching. Det gis eksempler pa hvilke kvaliteter
coaching har, og hva metoden kan gjare for den gode samtalen. Denne positive holdningen
ser vi ogsa videre, men fra 2006 dukker det ogsa opp flere kritiske artikler. I &r 2006 er det en
topp for artikler om temaet. En av artiklene dette aret har tittelen «Halvparten av norske

coacher mister tittelen».

| 2014 hadde VG (Verdens Gang, 2014) en sak med overskriften «Rekordmange personlige
coacher». Her legges det frem tall som sier at det aldri fgr har vaert flere personlige coacher i
Norge, og at det finnes betydelig flere veiledere og radgivere enn psykologer. Tidligere har
norsk kultur veert preget av pietismens menneskesyn og den nordiske janteloven, mens dagens
gkte globalisering og informasjonstilgjengelighet gir oss et bilde av det presterende
mennesket, og en starre aksept for & veare dyktig. En forklaring pa at coaching har blitt en
trend innenfor HR mener vi kan vare at det i dag er et tydeligere fokus pa a prestere og vare
en ener. Blant generasjonen som na er i alderssegmentet 15 til 25 ar snakker vi allerede om en
«generasjon prestasjon», som far psykiske reaksjoner i form av stress og depresjoner pa grunn
av det de opplever som ett press pa a prestere og gjere det maksimale ut av livet sitt. Dette
gjenspeiler seg ogsa i det indre organisasjonslivet, og vi ser ogsa at det er utvikling fra det
personlige fokus pa den enkelte leders behov for coaching «ledere trenger hjelp» til & bli
presentert som en oppskrift for hele organisasjonen «Bygg en coachingkultur». P4 samme
mate som det i samfunnet for gvrig har blitt et fokus pa a kvalitetssikre coachingen, blir
kvalitet ogsa fokusert pa i Personal og Ledelse.

Vi undres over det store fokuset fenomenet coaching har fatt i perioden, og hvilken reell
effekt fenomenet egentlig har. Christensen et.al (2009) snakker om myter og vi opplever at

coaching i perioder far en mytestatus, en sosialt skapt norm i de institusjonelle omgivelsene.
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Vi stiller spgrsmalet om mange organisasjoner har inkorporert coaching, for at de kan vise
utad at de er med pa moten, og at dette er viktigere enn at hvorvidt det har en reell effekt.

A sitte i en lederposisjon kan vaere ensomt. | Norge er det mange mellomstore bedrifter spredt
ut over store geografiske omrader. En kan fort havne mellom lojalitet til styret og
medarbeidere, og fa starre ansvar for mennesker enn hva en regnet med da en begynte som
entreprengr for en liten organisasjon. Slike menneskelige faktorer kan ogsa vaere med a
forklare hvorfor coaching er sa populart blant norske ledere i dag. Fordi coaching gar like
mye pa det individuelle som organisasjonen som helhet, er det lett & bruke nyinstitusjonelle
teorier for & forklare spredningen av denne ideen. Bruk av coaching blir en positiv merkelapp
a benytte seg av, det assosieres med a veere viktig og ansvarsfull, og sender signaler om at en
gnsker utvikling og fremgang. For organisasjonene som tilbyr coaching til sine ansatte blir det
ett signal om gnske 4 utvikle og ivareta sine ansatte. Ut fra vare funn mener vi det er rimelig a
anta at coaching er en trend som har kjennetegnet norsk personalledelse og HR de siste 15
arene. Coaching som fenomen har gatt den klassiske lgypen som trend, fra 8 komme inn som
noe nytt og spennende, som innovative organisasjoner kunne benytte som merkelapper, til &
veere noe de fleste organisasjoner tilbyr som ett rasjonelt verktgy innenfor sitt arbeid med

medarbeiderutvikling.

5.3.3. HR som strategisk partner

Vi har i presentasjonen av utvikling innen ulike HR-omrader sett at fokuset pa HR som
strategisk partner kan fremsta som en bglge i perioden vi har undersgkt. Det minskende
fokuset pa artikler som omhandler de tradisjonelle HR oppgavene, arbeidsmiljgloven,
personaladministrasjon og oppfalging av sykefraveer mener vi underbygger dette. Vi har ogsa
sett at HR-omradet personaldatasystemer fokuserer pa a lage verktgy for & effektivisere de
oppgavene som tradisjonelt har veert primaroppgaver innen HR, og slik frigi tid til a ta en mer
strategisk posisjon i organisasjonene. Vi har sett eksempler pa artikler som gir tydelige
verktgy for at HR skal kunne plasserer seg strategisk i organisasjonen, og fokus pa hvordan

HR kan tilegne seg oppgaver som tidligere ikke har veert assosiert med HR.

Men er temaet HR som strategisk partner en motebglge? De farste artiklene om temaet
kommer helt i starten av tidsperioden vi undersgker. Vi har sett i teoridelen om
organisasjonsutvikling at diskusjonen om HR som strategisk partner startet allerede pa 90-
tallet, altsa far de ferste argangene av bladene vi har undersgkt. Det er derfor stor

sannsynlighet for at motebglgen startet far tidsperioden vi undersgker. Vi registrerer ut fra
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vart materiell at fokuset pa temaet forsterker seg gjennom tidsperioden vi undersgker. Vi ser
det kanskje best indirekte pa fraveeret av fokus pa tradisjonelle HR-oppgaver i utvalget av
artikler.

Vi mener at vi ikke kan sla fast at dette er en tydelig motebglge innenfor tidsperioden vi
undersgker. Enten ser vi i tidsrommet vi har undersgkt toppen pa en bglge som har startet
tidligere, eller sa kan vi anta at dette er en institusjonalisert oppskrift som har etablert seg, og

som vil endre utviklingen av HR-omradet permanent over tid.

Fokuset i bladet er at HR-avdelingene ber posisjonere seg som strategisk partner for
toppledelsen. Titlene pa artiklene om HR som strategisk partner er ganske tydelige pa hvilken
vinkling temaet har fatt i magasinet, og er gjennomgaende av typen: «HR skal sitte i
framsetet», «Vil gjgre HR-medarbeidere til Business Partnere» og «Fra personalpoliti til
strategisk partner». Temaet fokuserer pa hvordan HR-avdelingene ma endre seg, og finne en
ny rolle i organisasjonen. Malet er & bli en del av det proaktive topplederskapet i
organisasjonene, og ikke bare en reaktiv og operativ stabsfunksjon. Vi har i andre
sammenhenger hgrt denne utviklingen beskrevet som at HR gnsker a vaere med a legge de
strategiske faringene for ledelse av medarbeidere, mer enn & behandle saker pa vegne av dem,
eller sagt enda sterkere, at HR gar fra a veere de ansattes agent, til a bli ledelsens agent. Vi har
ikke noe grunnlag for & konkludere med at dette er det Abrahamson (Abrahamson, 1996) viser
til som en rasjonell endring, men vi opplever ideen som progressiv og innenfor det han
definerer som en mote. Ut fra datamaterialet vart, samtidens artikler og fagfokus innen HR
som Kuvaas (2008) peker pa, opplever vi at det er en kollektiv tro pa at dette er den rette

veien & ga for HR funksjonen.

Vi har ikke funnet eksempler pa refleksjoner omkring hvorvidt denne oppskriften er riktig for
alle organisasjoner uavhengig av type og starrelse. Systemidentitet (Christensen, Lagreid,
Roness, & Ravik, 2009) gir rom for spredning av oppskriften innenfor ulike sektorer og typer
organisasjoner. Vi stiller likevel sparsmal om ikke starrelse og type organisasjon, ledelsens
profesjonalitet, HR-avdelingenes kompetanse og andre organisatoriske forhold vil ha en
betydning for hvorvidt en slik endring vil vere rasjonell for en organisasjon, og for

muligheten for HR-avdelingene til & fa plass og pavirke pa et hgyere strategisk niva.
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| HR-undersgkelsen 2014 (HR Norge & EY, 2014) er det funnet en viss forskjell i
svarmgnster ut i fra starrelsen pa organisasjonene. Sma organisasjoner har starre fokus pa
belgnning og kompensasjon, Employee Branding og administrative lgnnsprosesser enn de
starre virksomhetene. En ser ogsa at norske virksomheter gjennomgaende velger flere
fokusomrader enn andre europeiske land, noe som kan tyde pa at de har utfordringer med a
gjere konkrete valg om hva som bar satses pa og hva som kan nedprioriteres. Noe av den
uklarheten vi opplever i mgte med HR medarbeidere kan ha sitt utspring i dette.

Hva er arsaken til at denne utviklingen blant norske HR-avdelinger? Vi finner ikke konkrete
svar pa dette i artiklene i datamaterialet vart. | teoridelen har vi veert innom innfaring av
malstyring i offentlig sektor pa slutten av 1980-tallet (Jarstad F. R., 2002). Denne endringen i
maten organisasjonene skulle tenke pa, kan forklare noe av grunnen til at ideen med a tenke
HR som strategisk partner oppstar. HR skal kunne male og forsvare sitt bidrag inn i
organisasjonen, pa samme mate som andre avdelinger.

Vi har reflektert litt rundt to andre endringer i norsk organisasjonsliv som vi mener kanskje er
med og forklarer fenomenet. Det farste er endring i kompetanseniva hos organisasjonenes
medarbeidere. Medarbeidere har i dag gjennomgaende hgyere generell kompetanse og er
derfor mindre avhengig av bistand fra en stabs-funksjon enn tidligere. For eksempel var
mellomledere tidligere i mye sterre grad internrekruttert uten formell lederkompetanse. | dag
er det mer vanlig at mellomledere har en bred og generell lederkompetanse, som ogsa
inkluderer kompetanse pa omrader som tradisjonelt var HR sitt domene, for eksempel
rekruttering og medarbeideroppfelging.

Den andre arsaken er at mange av de tradisjonelle arbeidsoppgavene til HR-avdelingene er
automatisert eller utfgres som selvbetjening av den enkelte ansatte. For eksempel kan den
enkelte ansatte pa egenhand ajourfgre informasjon om seg selv i ett personalsystem, uten a
matte ha bistand fra HR-avdelingen.

Til sammen farer disse to arsakene til at det er mindre behov for den tradisjonelle HR-
avdelingen. Og som en produsent som ikke lengre har like god omsetning pa sine varer og
tjenester, ma HR-avdelingene utvikle nye tjenester de kan «selge» internt i organisasjonen, og

som kan rettferdiggjere deres eksistens.

Vi opplever at Personal og Ledelse er med pa & skape en kollektiv tro pa at skifte mot mer

strategisk fokus er rette veien a ga for HR. De er tydelige i sitt sprak om at HR skal skifte
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rolle, artikkelen «Fra personalutvikler til strategisk partner» kom allerede i 2000. Rasjonelle
lgsninger blir gitt for a bringe HR avdelingene fra en tilstand til en annen. Basert pa vare funn
og samtidens litteratur og kurstilbud innen HR, mener vi det er grunn til & argumentere for at
HR som strategisk partner er i ferd med a etablere seg som det Ravik (1998) definerer som en
institusjonalisert oppskrift. Det som kanskje til & begynne med var en myte har na blitt en
legitim oppskrift pa hvordan en skal utforme HR funksjonen i organisasjonen med forbilledlig

status.

5.3.4. Omdgmmebygging

Revik (2007) har identifisert omdgmmehandtering som en av trendene innenfor generell
organisasjonsutvikling. Fellesnevner for idebglgen er et underliggende ideal om den
ekspressive, omdgmmeorienterte organisasjon. Dette speiler seg igjen i vart datamateriell. Vi
ser at omdgmmehandtering ogsa er et fenomen med hgyt fokus innenfor HR, med 18 artikler.
Fokuset er primert pa omdgmmebygging med tanke pa rekruttering av medarbeidere. Dette
mener Vi viser til at konseptet har gatt gjennom en utvikling og endret fokus da Byrkjeflot
(2010) papeker at «corporate branding», som kom pa midten av 1990- tallet, la mest vekt pa
det taktiske og visuelle. Vinklingen pa temaet i vart datamateriell viser at det har veert en
utvikling der omdgmmebygging na ogsa omfatter hvordan organisasjonene skal tilpasse seg

forventinger i omgivelsene som ikke er av direkte betydning for salg.

Kvale og Weeraas (2006) nevner at et av trekkene i samtiden som aktualiserer fokuset pa
identitet er globalisering. Dette har skapt et behov for & bli lagt merke til og a bli oppfattet
som noe Vviktig og positivt i videre forstand enn for.

For & overleve trenger organisasjoner mer enn bare a vere effektive i teknisk-gkonomisk
forstand. De trenger ogsa legitimitet. Denne legitimiteten far de ved a inkorporere tilslutning
til verdier og normer som star sterkt i deres omgivelser, og sgrge for a signalisere dette utad.
Endringer i samfunnet med mindre lojalitet og mer fleksibilitet gjar at behovet for legitimitet
og godt omdgmme, ogsa ovenfor nye grupper, er voksende. Hyppigere eksterne karinger av
typen «arets gasellebedrift», «beste Europeiske flyselskap», «Norges beste arbeidsplass», og
«den nasjonale omdgmmemalingen» gjar ogsa at norske organisasjoner i dag har ett starre
press pa seg til ikke bare a veere dyktige, men «best i klassen». Gitt dette finnes det gode
rasjonelle grunner for & fokusere pd omdgmmehandtering og verdier ogsa innen HR. A
fokusere pa omdgmme for a holde pa og tiltrekke seg medarbeidere ma til for & overleve som

organisasjon.
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Vi ser at flere av artiklene i vart datamateriell fokuserer pa det Ravik ser i sine undersgkelser,
nemlig at organisasjoner bgr drive aktiv og bevisst selvpresentasjon utad med sikte pa & oppna
og kontinuerlig fornye tillit og legitimitet i et sa bredt lag av interessenter som mulig. Et
flertall av artiklene om omdgmme i vart utvalg omhandler det & gjere seg attraktiv ovenfor
potensielle arbeidstakere, «Selg deg som arbeidsgiver», «Vil tiltrekke gode medarbeidere»,
«Grgnnere pa din side av gjerdet?» er eksempel pa dette. Dette gjenspeiler kanskje ogsa det
faktum at vi i dag har ett mer kompetansetungt og spisset samfunn, der kampen om de
optimale medarbeiderne er hardere enn tidligere, altsa relatert til intellektuell kapital. Det er
ogsa artikler som fokuserer pa generelt omdgmmebygging for organisasjonene med titler som
«Skill deg ut og bli attraktiv» og «Gjgr bedriften din unik og ettertraktet». Rekruttering er ett
av de tradisjonelle kjerneomradene for HR, og det er derfor kanskje ikke overraskende at

omdgmmebygging blir omtalt med fokus pa dette omradet.

De siste arene har vi sett en helt klar og tydelig tendens i norsk organisasjonsliv med en
profesjonalisering av omdgmmearbeidet. Det er ytterst fa stgrre norske organisasjoner i dag
som ikke har en egen kommunikasjonsavdeling. Og roller som kommunikasjonsradgivere og
kommunikasjonsdirektgrer har i mange organisasjoner en sveert sentral rolle i toppledelsen,
ofte med overraskende stor innflytelse. | tillegg kjgper bade organisasjoner og enkeltpersoner
inn omdgmmehjelp fra eksterne konsulentfirmaer, spesielt i forbindelse med kriser, men ogsa
pa reguleer basis. Konsulentfirmaet First House har fatt veldig mye eksponering i media det
siste aret for den maten de operer pa med tanke pa a hjelpe sine kunder med a bygge

omdgmme.

| dette kapitelet har vi drgftet utviklingen innen norsk personalledelse og HR de siste arene,
basert pa vare funn fra Personal og Ledelse. Vi har sett pa Personal og Ledelse sin rolle for vi
draftet utviklingen innen hvert av de 20 HR-omradene fra HR Norges HR undersgkelse 2014.
Til slutt har vi sett pa den generelle utviklingen innen fire overordnede trender vi har sett i

perioden vi har undersgkt.
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6. Oppsummering og videre forskning

6.1.0Oppsummering

Vi har sett hvordan bladet Personal og Ledelse presenterer ulike HR-relaterte temaer i
tidsperioden vi har undersgkt. Det er skrevet mest artikler innenfor HR-omradene
medarbeideroppfalging og prestasjonsstyring, ledelsesutvikling og kompetanse- og
karriereutvikling. Oppmerksomheten pa disse HR-omrade opplever vi som stabil i hele
perioden vi har studert. Abrahamson (1996) definerer en ledelsesmote som noe en moteskaper
sprer som en relativt varig tro om at en spesifikk teknikk gir rasjonell ledelse. Personal og
Ledelse har i sin rolle som «dgrvakt» (Abrahamson, 1996), muligheten til & hindre eller hjelpe

potensielle moter gjennom strategiske sjekkpunkter.

Vi opplever at Personal og Ledelse presenterer ulike fenomen for & informere sine lesere om
hvilke ideer som eksisterer i samfunnet generelt, uten a gi en veldig tydelig indikasjon pa
hvilke av disse fenomener som er bedre enn andre. Unntaket er temaet HR som strategisk
partner der vi opplever at Personal og Ledelse er tydelig pa hvilke retning som vil veaere mest

rasjonell for HR som fagmiljg.

| vart materiale har vi sett om det er noen bglger av moter som tydelig blir introdusert som
helt nye og spesifikke oppskrifter innenfor HR-omradet i den tidsperioden vi undersgker. Det
har vi ikke funnet. Vi har heller ikke funnet trender eller moter som blir erklart «dgde».
Derimot ser vi antydninger til at enkelte temaer far mindre fokus over tid, dette gjelder
spesielt pa de HR-omradene som omhandler de tradisjonelle personaladministrative

oppgavene.

Logiske positivister hevder at vitenskapelige teorier er kjennetegnet ved at de i prinsippet skal
kunne verifiseres. Vi har ikke kunnet verifisere at det har veert tydelige motebglger innenfor

HR i den tidsperioden vi har studert.

Karl Popper (Store Norske Leksikon, 2015) mener derimot at falsifiserbarhet utgjar kriteriet
for at en pastand, hypotese, teori skal ha vitenskapelig karakter. Det vil si at hypotesen skal

kunne avkreftes basert pa erfaring dersom den er uriktig. | falge Popper er det en vanskelig
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oppgave a verifisere teorier og hypoteser, da vi aldri vil kunne bevise dem fullt ut. En

motbevisning er derimot i fglge Popper nok til & avkrefte en hypotese.

Kan vi i sa fall ut fra var forskning avkrefte fullstendig at det finnes motebglger innen HR i
den perioden vi undersgker? For & kunne konkludere slik ma vi veere trygge pa at

datamaterialet vart er valid med tanke pa fenomenet vi undersgker.

Det er flere variabler i datamaterialet vart som spiller inn med tanke pa om det er valid med
tanke pa det vi gnsker & male. Vi har forsgkt a skaffe et materiale som er reliabelt i forhold til
det vi gnsker a undersgke ved a ga til det magasinet som har stgrst markedsandel og som
retter seg direkte mot det omradet vi gnsket & undersgke, HR. Vi har fatt tilgang til hele
arkivet, men det kan likevel sees pa som en kort tidsperiode. Ut fra teorien skal en mote kunne
oppsta og dg i lgpet av en kortere periode enn det vi har undersgkt, i tillegg mener vi at vi har
sett pa en interessant periode som tar oss med inn i det nye millenniet. En periode som var
spadd & komme med mange nye ideer og endringer. Vi ser det kan veere noen svakheter i
kategoriseringen var, men samtidig har vi gjort endringer i disse underveis nettopp med tanke
pa a forbedre sammenhengen til HR og tidligere undersgkelser som er utfart (HR Norge &
EY).

Selv om datamaterialet vart i seg selv har god nok kvalitet kan det veere at det som blir
presentert av en transporter, i dette tilfellet Personal og Ledelse, ikke er representativt for det
som faktisk er de reelle radende motene i organisasjonene. Det vil si at fenomenet med

motebglger faktisk finnes, men at kilden vi undersgker ikke gjenspeiler dette.

Vi har konkludert med at vi ikke ser noen tydelige motebglger, men finner likevel det vi
mener er dgnninger, det vil si temaer innen ulike HR-omrader som har veert i utvikling
gjennom perioden vi har undersgkt. Kompetanseutvikling er ett av temaene der fokus har blitt
redefinert. Utviklingen har gatt fra a tilby etterutdanning og eksterne kurs for ansatte, til &
fokusere mer pa kompetanseutveksling internt i organisasjonen.

Coaching er et fenomen med et mytepreg som har utviklet seg gjennom perioden vi har
undersgkt, fra a bli introdusert som noe nytt som innovative organisasjoner profilerer seg
med, til & bli oppfattet som ett rasjonelt verktgy som ogsa blir utsatt for kritikk.

Omdgmmehandtering er en organisasjonsside innenfor generell organisasjonsutvikling, men
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vi ser et tydelig voksende fokus pa HR sitt medansvar, primart med fokus pa

omdgmmebygging for a tilrettelegge for rekruttering av medarbeidere.

| HR-undersgkelsen 2014 (HR Norge & EY, 2014) er en av overskriftene at HR og linjeleder
skiller lag. Her er utvikling av strategier og planlegging pa strategisk niva, strategisk
ressursplanlegging- og utnyttelse og innovasjon de omradene respondentene gnsker a ha
fokus pa i de tre kommende drene. | var undersgkelse er det medarbeideroppfelging og
prestasjonsstyring, ledelsesutvikling og kompetanse- og karriereutvikling som har fatt flest
registreringer i perioden vi har undersgkt. Dette kan tyde pa at det ikke er et samsvar mellom
var undersgkelse av det som har veert, og det HR medarbeiderne vil fokusere pa fremover. Vi
ser likevel i begge undersgkelsene at det er en tydelig trend med mer fokus pa HR-omradene
som omhandler utvikling. Et annet fellestrekk er at administrative oppgaver far betydelig

mindre fokus.

6.2.Videre forskning

Dette studiet har sett pa hva en spesifikk tilbyder, Personal og Ledelse, har presentert av ideer
innen HR og personalledelse, i en gitt tidsperiode. Vi har ut fra vart datamateriale sett at det

har veert en utvikling innen flere HR-omrader de siste 10 arene.

For & fa et bredere bilde av hva som har vert presentert fra denne type tilbydere vil det i
videre forskning kunne vere interessant & sasmmenligne vare funn med hvilke tema som har

preget andre fagblader rettet mot personal og ledelse i samme tidsperiode.

Det kunne ogsa veert interessant & fa mer innsikt i hva som faktisk har blitt innfart av tiltak i
praksis i organisasjonene fagbladene retter seg mot. Ved a bruke flere datakilder og
gjennomfare en triangulering vil en kunne styrke studien ved & sammenligne tilbyder og
mottakerne. Et eksempel pa slik fremgangsmate er Rgvik (2007) som i sin studie benyttet seg
av datamateriell hentet fra organisasjonsundersgkelser, fagbgker og konsulenter. Da er det
kanskje ogsa mulig enda sikrere & bekrefte eller avkrefte om det finnes motebglger innenfor

norsk personalledelse og HR.
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8. Vedlegg

8.1.Vedlegg 1: Kodebok

Ar nr | Artikkel tittel side | Kategori Tema HR omréde Organisasjon
1999 1 | KPMG har gjort balansert 22 4 Personalpolitikk og Prestasjonsledelse 8 Strategisk KPMG
virksomhetsstyring personlig personaladministrasjon ressursplanlegging og
- utnyttelse
1999 3 | Maler de beste for a ansette de | 24 4 Personalpolitikk og Verdibasert ledelse 15 Employer branding | KPMG
neste personaladministrasjon og tiltrekking av gode
kandidater
1999 3 | Slik far du orden pa 52 3 Organisasjonens sosiale PEP (Personlig 4 Konsulentfirma
kontorkaoset system og kultur effektivitetsprogram) | Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
1999 3 | Den som behersker endring vil 35 1 Ledelse Endringsledelse 5 NTNU
vinne Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
1999 3 | Lederen ma pa banen nar 50 1 Ledelse Endringsledelse 5 Nike Konsult AS
bedriften endres Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
1999 4 | Brgdrene Dahl utvikler 14 4 Personalpolitikk og Systematisk 12 Brgdrene Dahl
bedriftens sjel personaladministrasjon medarbeiderutvikling | Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
1999 5 | Teleplan setter tall pa 38 4 Personalpolitikk og Intellektuell kapital 12 Teleplan
kompetansen personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
1999 5 | Konsulent som tema 20 2 Formell Outsourching 8 Strategisk Konsulentfirma
organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
1999 6 | Ma utvikle mennesker, ikke bare | 40 4 Personalpolitikk og Systematisk 12 Veidekke
tenke resultater personaladministrasjon medarbeiderutvikling | Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
1999 6 | Kan ikke tvangsflytte folk ved 34 2 Formell Outsourching 14 Sikre etterlevelse
outsourching organisasjonsstruktur av lover og regler
(Arbeidsmiljgloven)
1999 6 | Medarbeidersamtalen 46 4 Personalpolitikk og Medarbeidersamtaler | 4
personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
1999 7 | Fra personalpoliti til strategisk 16 2 Formell HR som strategisk 1 Utvikling av Den Norske Bank
partner organisasjonsstruktur partner strategier og
planlegging pa
strategisk niva
1999 7 | Raufoss ASA spisser 42 4 Personalpolitikk og Systematisk 12 Raufoss ASA
spisskompetansen personaladministrasjon medarbeiderutvikling | Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
1999 7 | Alle ansatte ma delta i kreative 36 2 Formell Prosjektorganisering 3 Jevnlig vurdering av
prosesser organisasjonsstruktur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
1999 7 | Hun leder med frihet, tillit og 18 4 Personalpolitikk og Coaching 4
ansvar personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
1999 8 | Prioriter kompetanse, leering og | 40 2 Formell HR som strategisk 12 Den Norske Bank
strategi organisasjonsstruktur partner Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
1999 8 | Jobben skal vaere de ansattes 22 2 Formell Stammekultur 5 Konsulentfirma

stamme

organisasjonsstruktur

Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
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2000 Fra personalutvikler til strategisk 2 Formell HR som strategisk 1 Utvikling av
partner organisasjonsstruktur partner strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2000 Personalpolitikk pd samfunnets 4 Personalpolitikk og HR som strategisk 1 Utvikling av
agenda personaladministrasjon partner strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2000 Hjemmekontor 3 Organisasjonens sosiale Frynsegoder 11 Belgnning og
system og kultur kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belpnning)
2000 Investering i faglig utvikling 6 Strategier i forhold til Kompetanseutvikling | 12
omgivelser Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2000 Helse og arbeidsmiljg 3 Organisasjonens sosiale | Arbeidsmiljg 14 Sikre etterlevelse
system og kultur av lover og regler
(Arbeidsmiljgloven)
2000 Jobb og likestilling 6 Strategier i forhold til Likestilling 14 Sikre etterlevelse
omgivelser av lover og regler
(Arbeidsmiljgloven)
2000 Internett overtar-flere bedrifter 6 Strategier i forhold til Rekruttering 15 Employer branding
sgker ekstern hjelp omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2000 Maktsyk ledere gir lav 1 Ledelse Makt og arbeidsmoral | 10 Ledelsesutvikling
arbeidsmoral
2000 Kommunikasjon og jakt pa 1 Ledelse Talentjakt 15 Employer branding
talentene og tiltrekking av gode
kandidater
2000 Arbeidsmiljg-apent 3 Organisasjonens sosiale | Apne landskap 3 Jevnlig vurdering av | Posten
kontorlandskap system og kultur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2000 Omstilling 2 Formell Omstilling 5 Borealis
organisasjonsstruktur Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2000 Helsefarlige lederstiler 1 Ledelse Ledelsesstil 10 Ledelsesutvikling
2000 Ma navigere i kaos, ikke legge 1 Ledelse Situasjonsbestemt 10 Ledelsesutvikling
planer ledelse
2000 Etterutdanning 4 Personalpolitikk og Kompetanseutvikling | 12
personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2000 Trender forsvinner, men ideene 2 Formell Trender 3 Jevnlig vurdering av
lever organisasjonsstruktur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2000 Ma vaere gartner som dyrker 1 Ledelse Endringsledelse 5
endringer Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2000 Kompetanse og nedbemanning 4 Personalpolitikk og Omstilling 5 Ericsson
personaladministrasjon Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2000 Ekornes utvikler kompetanse i 4 Personalpolitikk og Kompetanseutvikling | 12 Ekornes
hode og hender personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2000 Fra lederskap til 2 Formell Medarbeiderskap 3 Jevnlig vurdering av
medarbeiderskap organisasjonsstruktur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2000 Trend: hva skjer nar jobbene 3 Organisasjonens sosiale Organisasjonsendring | 13 Avvikling av
opplgses? system og kultur medarbeidere
(inkluder ikke-
finansiell belpnning)
2000 Pyramidene rives og temaene 2 Formell Grupper og team 3 Jevnlig vurdering av | Oljedirektoratet

overtar

organisasjonsstruktur

organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
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2000 De ansatte er stammen, 6 Strategier i forhold til Stammekultur 5 Norske skog
bedriften er rammen. omgivelser Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2000 Tema: incentiver 4 Personalpolitikk og Frynsegoder 11 Belgnning og
personaladministrasjon kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belpnning)
2000 Intellektuell kapital, ingen 4 Personalpolitikk og Intellektuell kapital 12
komplette malverktgy for IC personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2000 Teamutvikling, bedre med en 2 Formell Grupper og team 3 Jevnlig vurdering av
god gruppe enn et darlig team organisasjonsstruktur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2000 Verdier og atferd: her er dine 3 Organisasjonens sosiale Ulike 4
fire medarbeidere system og kultur medarbeidertyper Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2000 Take off for e-leering 20 4 Personalpolitikk og Kompetanseutvikling | 12
personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2000 De grenselgse organisasjonene | 40 1 Ledelse Medarbeiderskap 3 Jevnlig vurdering av
ma ha selvdrevne medarbeidere organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2000 Kan ikke gjgre alt selv 51 2 Formell Outsourching 8 Strategisk
organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2000 Frigjgr tid til kjerneoppgavene 58 2 Formell Outsourching 8 Strategisk
organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2000 Seniorpolitikk: voksne 36 4 Personalpolitikk og Seniorpolitikk 8 Strategisk Coop Bergen
medarbeidere skaper voksne personaladministrasjon ressursplanlegging og
resultater - utnyttelse
2000 Ledelse i par 50 1 Ledelse Samledelse 10 Ledelsesutvikling Gilde
2000 Etterutdanning 4 Personalpolitikk og Kompetanseutvikling | 12
personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2000 Rikstrygdeverket satser pa e- 26 5 Prosedyrer og prosesser | Kompetanseutvikling | 12
laering Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2000 Kompetansekartlegging er na 28 5 Prosedyrer og prosesser | Kompetanseutvikling | 4
ngdvendig i Nordsjgen Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2001 Organiserer kommunen som et 50 2 Formell Organisasjonsstruktur | 1 Utvikling av Vinje kommune
konsern organisasjonsstruktur strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2001 Delt lederskap:1+1 er medenn2 | 8 1 Ledelse Samledelse 10 Ledelsesutvikling Ericsson
2001 Det er kompetanse vi lever av 4 Personalpolitikk og Kompetanseutvikling | 12
personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2001 Gjor deg selv til en merkevare 8 4 Personalpolitikk og Omdgmmebygging 15 Employer branding | Konsulentfirma
personaladministrasjon og tiltrekking av gode
kandidater
2001 Gjgr bedriften din unik og 18 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
ettertraktet omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2001 Sats pa de ansatte! 28 3 Organisasjonens sosiale Kompetanseutvikling | 8 Strategisk Kverneland
system og kultur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2001 Den intellektuelle kapitalens pris | 26 4 Personalpolitikk og Intellektuell kapital 12 Jobline Norge
personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2001 Den gode samtalen 58 4 Personalpolitikk og Coaching 4

personaladministrasjon

Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
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2001 Morgensdagens vinnerbedrift 32 4 Personalpolitikk og Endringsledelse 11 Belgnning og Konsulentfirma
tilbyr livskvalitet personaladministrasjon kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belpnning)
2001 Leer av stjernene 28 4 Personalpolitikk og Intellektuell kapital 12
personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2001 Vi skal snu omdgmme 30 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding | Statsbygg
omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2001 Teambygging i 16 sekundmeter | 45 4 Personalpolitikk og Grupper og team 4
personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2001 Traineer trenger mentor 20 4 Personalpolitikk og Mentor 7 Mottak av nye Orkla
personaladministrasjon medarbeidere
2001 De ansatte som merkevare 45 4 Personalpolitikk og Omdgmmebygging 15 Employer branding
personaladministrasjon og tiltrekking av gode
kandidater
2001 Unik og ettertraktet 30 4 Personalpolitikk og Omdgmmebygging 15 Employer branding
personaladministrasjon og tiltrekking av gode
kandidater
2001 Verdigkende samtale viser 38 4 Personalpolitikk og Verdigkende samtale | 12
verdien av kompetanseutvikling personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2001 Vere Igsningsorientert i 48 4 Personalpolitikk og Medarbeidersamtaler | 4
medarbeidersamtalen personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2001 Markedsrettet 18 6 Strategier i forhold til Markedsrettet 1 Utvikling av
organisasjonsutvikling omgivelser organisasjonsutvikling | strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2002 Fglelsesmessig innsikt den nye 26 1 Ledelse Myk ledelse 10 Ledelsesutvikling
spisskompetansen
2002 Flere ulike tester gir best 52 5 Prosedyrer og prosesser | Tester/Rekruttering 6 Intervju og
resultat kvalitetssikring av
kandidater
2002 vi ma veere modeller for 44 1 Ledelse Ledelsesmodeller 7 Mottak av nye
nyansatte medarbeidere
2002 sats ikke alt pa e-leering 50 4 Personalpolitikk og Kompetanseutvikling 20 HR - og
personaladministrasjon personaldatasystemer
2002 Bruk veiledning for & utvikle 27 1 Ledelse Coaching 12
fagfolk Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2002 Arbeidsplassen - leeringsarena 26 3 Organisasjonens sosiale Kompetanseutvikling | 12
for alle system og kultur Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2002 Blaser stgv av mentoren 28 1 Ledelse Mentor 12
Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2002 Lgnn etter innsats i DnB 40 4 Personalpolitikk og Resultatbasert 4 DnB
personaladministrasjon belgnning Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2002 Personlig bonus i Storebrand 42 4 Personalpolitikk og Resultatbasert 4 Storebrand
personaladministrasjon belgnning Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2002 Belgnningstrender: - 46 4 Personalpolitikk og Resultatbasert 4
kompetanse og innsats avgjgr personaladministrasjon belgnning Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2002 Bygg bedre organisasjoner 52 3 Organisasjonens sosiale Organisasjonsutvikling | 5
system og kultur Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2002 Rettferdig bonus gker 32 4 Personalpolitikk og Resultatbasert 4

produktiviteten

personaladministrasjon

belgnning

Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
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2002 Det viktigste er samspill og 52 1 Ledelse Feminin ledelse 5
kommunikasjon Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2002 Behovsprgvd ledelse, slik leder 24 1 Ledelse Situasjonsbestemt 10 Ledelsesutvikling
du medarbeidere i ulike livsfaser ledelse
2002 Sats pa kompetanse, ikke 20 1 Ledelse Feminin ledelse 12
kvotering Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2002 Fgrst ma vi tamme sgppelbgtta | 48 2 Formell Organisasjonsutvikling | 5 Bravida
organisasjonsstruktur Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2002 Ser endringer i innhold mot 3 Organisasjonens sosiale Strategi og verdier 1 Utvikling av
myke verdier system og kultur strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2002 Utvikler fgrst og spgr hva vi 58 5 Prosedyrer og prosesser | Lederutvikling 10 Ledelsesutvikling
trenger etterpa
2002 Miljggartneren dyrker 32 3 Organisasjonens sosiale Arbeidsmiljg 14 Sikre etterlevelse Shell
arbeidsmiljget system og kultur av lover og regler
(Arbeidsmiljgloven)
2002 Kompetansekartlegging - hva 34 5 Prosedyrer og prosesser | Kompetanseutvikling | 8 Strategisk
sa? ressursplanlegging og
- utnyttelse
2003 Burger King 24 4 Personalpolitikk og Grupper og team 4
personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2003 Selvstyrte team 34 4 Personalpolitikk og Grupper og team 8 Strategisk
personaladministrasjon ressursplanlegging og
- utnyttelse
2003 Lek og leer med LEGO 16 1 Ledelse Strategi og verdier 1 Utvikling av
strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2003 Stammehgvdingens lederskole 54 1 Ledelse Stammekultur 10 Ledelsesutvikling
2003 Setter ut Ignn, reise og tid 47 2 Formell outsourcing 8 Strategisk
organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2003 Trenger strategisk lederutvikling | 56 4 Personalpolitikk og HR som strategisk 1 Utvikling av
personaladministrasjon partner strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2003 Skap positiv turbulens 44 1 Ledelse Kreativ ledelse 16 Annen
personaladministrasjo
n
2003 Store, sterke og sarbare 32 4 Personalpolitikk og Coaching 4
personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2003 Styrer med struktur og 32 1 Ledelse Strategi og verdier 1 Utvikling av
kjerneverdier strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2003 Leer av generasjonene over 0ss 30 4 Personalpolitikk og Mentor 12
personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2003 Ta Knowledge management pa 36 4 Personalpolitikk og Intellektuell kapital 8 Strategisk
alvor personaladministrasjon ressursplanlegging og
- utnyttelse
2003 HR-folk sliter med a finne nye 19 2 Formell HR som strategisk 1 Utvikling av
roller organisasjonsstruktur partner strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2003 Mentorskap 22 4 Personalpolitikk og Mentor 12
personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2003 Kunnskapsledelse krever 58 1 Ledelse Kunnskapsledelse 8 Strategisk

helhetstenkning og system

ressursplanlegging og
- utnyttelse
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2003 Alle trenger The Big Idea 30 1 Ledelse Strategi og verdier 1 Utvikling av
strategier og
planlegging pa
strategisk niva

2003 Fra individrettet til jobbrettet 64 4 Personalpolitikk og Intellektuell kapital 12

kompetanseutvikling personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling

2003 Fargerike team fungerer best 56 4 Personalpolitikk og Grupper og team 3 Jevnlig vurdering av

personaladministrasjon organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)

2003 Syng med det teamet du har 32 4 Personalpolitikk og Grupper og team 3 Jevnlig vurdering av

personaladministrasjon organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)

2003 Coachingens kvaliteter 66 4 Personalpolitikk og Coaching 4

personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring

2004 Ledere fra mars 22 1 Ledelse Disiplinerte ledere 10 Ledelsesutvikling

2004 Malt, veid og tilfreds 36 4 Personalpolitikk og Kompetanseutvikling | 4 Sparebanken 1

personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring

2004 HR i fgrersetet for forandring 42 2 Formell Organisasjonsstruktur | 5 HP / Compaq

organisasjonsstruktur Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning

2004 Norgesmester i opplaering 34 4 Personalpolitikk og Kompetanseutvikling | 7 Mottak av nye Burger King

personaladministrasjon medarbeidere

2004 Verktgy for gkt mangfold 34 4 Personalpolitikk og Strategi og verdier 1 Utvikling av

personaladministrasjon strategier og
planlegging pa
strategisk niva

2004 Personlighetstester krever 30 5 Prosedyrer og prosesser | Tester/Rekruttering 6 Intervju og

kritisk bruk kvalitetssikring av
kandidater

2004 Hva er arsaken til at 52 4 Personalpolitikk og Arbeidsmiljg 17 Oppfalging av

sykefraveeret gker? personaladministrasjon sykefravaer og annet
fraveer

2004 Sosialt arbeid - effektiv 35 3 Organisasjonens sosiale Grupper og team 4 Timberland

lagbygging system og kultur Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring

2004 Malstyrte lag=bedre bedrift 38 2 Formell Malstyring 8 Strategisk

organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse

2004 Ledere trenger hjelp 65 1 Ledelse Coaching 10 Ledelsesutvikling

2004 HR aktiviteten ma males og 52 5 Prosedyrer og prosesser | Malstyring 2 HR-analyse og

synliggjgres maltall

2004 en reise med Per 60 1 Ledelse Coaching 4
Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring

2004 "Tipping point leadership" - 82 1 Ledelse Ledelse 10 Ledelsesutvikling

medisinsk modell med
bowlingvri

2004 e-spknader, letter 46 5 Prosedyrer og prosesser | Effektivisering og 20 HR - og Mattilsynet

rekrutteringsprosessen ressurssparing personaldatasystemer

2004 Flyr langt med lagand 22 3 Organisasjonens sosiale Grupper og team 4

system og kultur Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring

2005 Ta krisen pa forskudd 20 5 Prosedyrer og prosesser | Beredskap og 1 Utvikling av

krisehandtering strategier og
planlegging pa
strategisk niva

2005 Kommunikasjon gir gkt 48 2 Formell Kommunikasjon 12

kompetanse

organisasjonsstruktur

Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
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2005 HR faget: Holder pa tradisjonene | 32 4 Personalpolitikk og HR som strategisk 16 Annen
personaladministrasjon partner personaladministrasjo
n
2005 Vet for lite om apne landskap 10 2 Formell Apne landskap 4
organisasjonsstruktur Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
2005 Ledercoaching er blitt 40 4 Personalpolitikk og Coaching 10 Ledelsesutvikling
millionbutikk personaladministrasjon
2005 Selg deg som arbeidsgiver 18 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2005 Marit Brevik 32 4 Personalpolitikk og Grupper og team 3 Jevnlig vurdering av
personaladministrasjon organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2005 Vellykket merkevarebygging 48 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2005 Coaching 14 4 Personalpolitikk og Coaching 4
personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
2005 Kommunikasjon avgjgr 26 2 Formell Kommunikasjon 5
omstillingsprosess organisasjonsstruktur Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2005 Satser pa seniormentorer 64 4 Personalpolitikk og Mentor 12
personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2005 Innovasjonskompetanse 22 4 Personalpolitikk og Innovasjonskompetan | 19 Innovasjon
personaladministrasjon se
2005 Darlig ledelse = prosjektfiasko 68 2 Formell Prosjektorganisering 3 Jevnlig vurdering av
organisasjonsstruktur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2005 Vrinskende selvutvikling 58 4 Personalpolitikk og Coaching 4
personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
2005 Balansert malstyring 24 1 Ledelse Malstyring 4 Drammen
Medarbeideroppfglgi | kommune
ng og
prestasjonsstyring
2005 Sterk identitet skaper lojalitet 18 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2005 Hjelp vi flytter 56 2 Formell Apne landskap 5
organisasjonsstruktur Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2005 Néar medarbeideren jobber ett 42 2 Formell outsourcing 8 Strategisk
annet sted organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2006 Verdifullt arbeid 36 3 Organisasjonens sosiale | Arbeidsmiljg 1 Utvikling av
system og kultur strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2006 sprell levende verdier 37 3 Organisasjonens sosiale | Arbeidsmiljg 1 Utvikling av Nycomed
system og kultur strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2006 Verdier pa konsernniva 40 3 Organisasjonens sosiale | Arbeidsmiljg 1 Utvikling av Aker
system og kultur strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2006 Status og makt er ut 44 1 Ledelse Medarbeiderskap 3 Jevnlig vurdering av
organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2006 Kompetanseutvikling i langvarig | 58 1 Ledelse Kompetanseutvikling | 12

motbakke

Kompetanseutvikling
og karriereutvikling

78



2006

Vil tiltrekke gode medarbeidere

60

6 Strategier i forhold til
omgivelser

omdgmmebygging

15 Employer branding
og tiltrekking av gode
kandidater

Steria

2006

Lede deg selv

32

1 Ledelse

Medarbeiderskap

3 Jevnlig vurdering av
organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)

2006

Riktig belgnning gir rett
motivasjon

52

1 Ledelse

Resultatbasert
belgnning

4
Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring

2006

Veer klinkende klar

74

1 Ledelse

Kommunikasjon

10 Ledelsesutvikling

2006

Coachens ulike roller

79

1 Ledelse

Coaching

4
Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring

2006

Still inn og still om (endring er
normaltilstand)

36

1 Ledelse

Endringsledelse

5
Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning

2006

Bygg en coachingkultur

48

1 Ledelse

Coaching

12
Kompetanseutvikling
og karriereutvikling

2006

Fgrste gang hos Coach

42

1 Ledelse

Coaching

4
Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring

2006

Intern Coach

54

1 Ledelse

Coaching

4
Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring

2006

Fra problemskole til
mgnsterskole

58

1 Ledelse

Coaching

5
Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning

2006

Den nye ledergenerasjonen

48

1 Ledelse

Unge ledere

10 Ledelsesutvikling

2006

Halvparten av norske coacher
mister tittelen

28

1 Ledelse

Coaching

4
Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring

2006

Mer business og talenter,
mindre administrasjon

62

4 Personalpolitikk og
personaladministrasjon

HR som strategisk
partner

1 Utvikling av
strategier og
planlegging pa
strategisk niva

2006

Blikk for etikk-tematikk

58

3 Organisasjonens sosiale
system og kultur

Organisasjonskultur

1 Utvikling av
strategier og
planlegging pa
strategisk niva

2006

Det handler om a beskytte
omdgmmet

60

6 Strategier i forhold til
omgivelser

Strategi og verdier

1 Utvikling av
strategier og
planlegging pa
strategisk niva

2006

Kriseledelse

34

1 Ledelse

Beredskap og
krisehandtering

10 Ledelsesutvikling

2006

Far fri for & yte omsorg

31

4 Personalpolitikk og
personaladministrasjon

Personalgoder

11 Belgnning og
kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belpnning)

Storebrand

2007

Endringsledelse

40

1 Ledelse

Endringsledelse

5
Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning

2007

Nar krisen rammer

14

5 Prosedyrer og prosesser

Beredskap og
krisehandtering

1 Utvikling av
strategier og
planlegging pa
strategisk niva

2007

Aktivt landskapspleie

24

2 Formell
organisasjonsstruktur

Apne landskap

3 Jevnlig vurdering av
organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
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2007 Coaching 48 4 Personalpolitikk og Coaching 4
personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2007 Stilling ledig: Historien om ditt 60 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
liv omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2007 Skill deg ut og bli attraktiv 52 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2007 Setter store verdier pa spill 24 6 Strategier i forhold til Strategi og verdier 1 Utvikling av
omgivelser strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2007 Tar mal av ledere 18 1 Ledelse 360 graders 10 Ledelsesutvikling
evaluering
2007 Gratulerer du har vunnet en 36 4 Personalpolitikk og Mentor 12
mentor personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2008 HR viktigste oppgave 67 4 Personalpolitikk og HR som strategisk 1 Utvikling av
personaladministrasjon partner strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2008 Grgnnere pa din side av gjerdet? | 58 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2008 Slik kan HR ta miljgansvar 61 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2008 Trenger teamarbeid pa toppen 22 1 Ledelse Strategi og verdier 3 Jevnlig vurdering av
organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2008 Lederens rolle i teamutvikling 1 Ledelse Grupper og team 10 Ledelsesutvikling
2008 Et helt vanlig ledermgte 52 1 Ledelse Grupper og team 10 Ledelsesutvikling Nasjonalt
folkehelseistitutt
2008 Millenierne kommer 18 1 Ledelse Milleniere 10 Ledelsesutvikling
2008 Mening, mulighet og mangfold 20 1 Ledelse Milleniere 15 Employer branding | Accennture
og tiltrekking av gode
kandidater
2008 Strategisk kulturbygning gir 58 3 Organisasjonens sosiale Organisasjonskultur 2 HR-analyse og Microsoft
bedre skar system og kultur maltall
2008 Slik far du effektive lederteam 46 1 Ledelse Grupper og team 8 Strategisk
ressursplanlegging og
- utnyttelse
2008 Melk, brgd og coaching 19 1 Ledelse Coaching 4 Tine
Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2008 Stort fokus pa rekruttering - 26 5 Prosedyrer og prosesser | rekruttering 15 Employer branding
mindre pa utvikling og tiltrekking av gode
kandidater
2008 Endelig mindre stgy pa 46 3 Organisasjonens sosiale | Apne landskap 4
arbeidsplassen system og kultur Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2008 Finnes de gode 43 1 Ledelse Relasjonsledelse 10 Ledelsesutvikling
relasjonsbyggerne
2008 Et godt team er mangfoldig 68 3 Organisasjonens sosiale Grupper og team 3 Jevnlig vurdering av
system og kultur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2008 Tre forutsetninger for utvikling 86 2 Formell Grupper og team 10 Ledelsesutvikling
av ledergruppen organisasjonsstruktur
2008 Tre trinn til toppene 40 1 Ledelse Ledelse og utvikling 10 Ledelsesutvikling Telenor
2008 Teambasert lederutvikling i 55 1 Ledelse Lederutvikling 10 Ledelsesutvikling

Drammen
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2008 Marit Breivik, mild, malrettet 24 1 Ledelse teamledelse 10 Ledelsesutvikling
suksesstrener
2008 Rettslige rammer for 26 4 Personalpolitikk og Nedbemanning 13 Avvikling av
nedbemanning personaladministrasjon medarbeidere
(inkluder ikke-
finansiell belpnning)
2008 Hvordan gjennomfgre 38 4 Personalpolitikk og Nedbemanning 13 Avvikling av
nedbemanning personaladministrasjon medarbeidere
(inkluder ikke-
finansiell belpnning)
2008 Vil gjgre HR-medarbeidere til 41 2 Formell HR som strategisk 1 Utvikling av
Business Partnere organisasjonsstruktur partner strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2008 God lederskap gir helsegevinster | 34 1 Ledelse Kommunikasjon 10 Ledelsesutvikling
2008 Populaert med hjemmekontor 54 4 Personalpolitikk og Arbeidsmiljg 11 Belgnning og
personaladministrasjon kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belpnning)
2008 Ta ordet 52 3 Organisasjonens sosiale Kompetanseutvikling | 12
system og kultur Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2008 Arbeidsplassen viktigst for 48 4 Personalpolitikk og Kompetanseutvikling | 12
leering personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2008 Nar HR og jurister gar hver sin 62 2 Formell Strategi og verdier 3 Jevnlig vurdering av
vei organisasjonsstruktur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2008 Godt team gir feerre feil 51 2 Formell Grupper og team 4
organisasjonsstruktur Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
2009 Med felles puls 55 6 Strategier i forhold til Strategi og verdier 1 Utvikling av
omgivelser strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2009 Teamarbeid uten barrierer 50 2 Formell Apne landskap 3 Jevnlig vurdering av
organisasjonsstruktur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2009 Farvel til medarbeidersamtalen 16 4 Personalpolitikk og Medarbeidersamtaler | 4
personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
2009 Outsourcing 36 2 Formell Outsourcing 8 Strategisk
organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2009 Ny visjon i Statoil 18 6 Strategier i forhold til Strategi og verdier 1 Utvikling av
omgivelser strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2009 Ny giv for arbeidsmiljget 12 6 Strategier i forhold til Strategi og verdier 1 Utvikling av
omgivelser strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2010 Satelittlederne 14 1 Ledelse Fjernledelse 10 Ledelsesutvikling
2010 Matcher toppen med talentene | 28 3 Organisasjonens sosiale Lederutvikling 12 Schibsted
system og kultur Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2010 Hold riktig fokus 20 1 Ledelse Resultatbasert 4
belgnning Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2010 Ny ISO-standard for 48 5 Prosedyrer og prosesser | Tester/Rekruttering 6 Intervju og
arbeidspsykologiske tester kvalitetssikring av
kandidater
2010 Det finnes ingen laurbeer i 23 1 Ledelse Verdibasert ledelse 11 Belgnning og Stormberg
naeringslivet kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belpnning)
2010 Rekruttering og profilering 44 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding | Aker Solutions

omgivelser

og tiltrekking av gode
kandidater
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2010 Skape forstaelse for endringene | 25 2 Formell Kommunikasjon 5
organisasjonsstruktur Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2010 Politiledere ignorerer problemer | 23 1 Ledelse Laissez-fair-ledelse 10 Ledelsesutvikling
2010 Skreddersydd for raske 33 3 Organisasjonens sosiale | Apne landskap 3 Jevnlig vurdering av | Storebrand
endringer system og kultur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2010 Medarbeidersamtalen 32 4 Personalpolitikk og Medarbeidersamtaler | 4
personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2010 Slik oppfgrer du deg i apent 3 Organisasjonens sosiale Apne landskap 4
landskap system og kultur Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
2010 Alt ligger pa dashbordet 43 5 Prosedyrer og prosesser | Medarbeidersamtaler | 20 HR - og Storebrand
personaldatasystemer
2010 Legger handbgkene pa nettet 48 5 Prosedyrer og prosesser | Personalpolitikk 20 HR - og Edda media
personaldatasystemer
2010 Trives ikke i dpent landskap 7 3 Organisasjonens sosiale Apne landskap 4
system og kultur Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2010 Trenes i coachende lederstil 21 1 Ledelse lederstil 10 Ledelsesutvikling Tine
2010 Vi skal heie hverandre frem 16 1 Ledelse Coaching 4 Tine
Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2010 Skal, skal ikke, outsource HR? 39 2 Formell Outsourcing 8 Strategisk
organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2010 Delt kunnskap har dobbel verdi 15 3 Organisasjonens sosiale Mentor 12 Utenriksdeparteme
system og kultur Kompetanseutvikling | ntet
og karriereutvikling
2010 Lokker frem taus kunnskap 17 3 Organisasjonens sosiale Mentor 12 Utenriksdeparteme
system og kultur Kompetanseutvikling | ntet
og karriereutvikling
2010 De beste ideene finnes ute hos 21 1 Ledelse Managing 8 Strategisk Proffice
de ansatte ressursplanlegging og
- utnyttelse
2011 Mange snubletrader i 38 1 Ledelse Prestasjonsledelse 4
prestasjonsledelse Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2011 Offshoring 50 2 Formell Outsourcing 8 Strategisk
organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2011 Medarbeiderskap 20 3 Organisasjonens sosiale Medarbeiderskap 3 Jevnlig vurdering av
system og kultur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2011 Apent kontorlandskap - reduser | 6 2 Formell Apne landskap 4
stgyen organisasjonsstruktur Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2011 Nedbemanning etter 36 2 Formell Outsourcing 13 Avvikling av
outsourcing organisasjonsstruktur medarbeidere
(inkluder ikke-
finansiell belpnning)
2011 Medarbeiderskap krever 16 3 Organisasjonens sosiale Medarbeiderskap 3 Jevnlig vurdering av
involvering system og kultur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2012 Det handler ikke om hvis det 35 6 Strategier i forhold til Beredskap og 1 Utvikling av Flytoget
skjer men nar omgivelser krisehandtering strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2012 Ledelse nar katastrofen rammer | 23 1 Ledelse Beredskap og 10 Ledelsesutvikling Kunnskapsdeparte
krisehandtering mentet
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2012 Fra helt til monster over natten | 44 1 Ledelse Beredskap og 10 Ledelsesutvikling Adecco
krisehandtering
2012 Vanlig & jobbe hjemmefra 6 4 Personalpolitikk og Arbeidsmiljg 11 Belgnning og
personaladministrasjon kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belpnning)
2012 All kriseinformasjon pa ett sted 42 5 Prosedyrer og prosesser | Beredskap og 20 HR - og
krisehandtering personaldatasystemer
2012 Bry deg med mate 40 1 Ledelse Beredskap og 4
krisehandtering Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
2012 Dyrk den indre drivkraften 57 3 Organisasjonens sosiale Motivasjon og 4
system og kultur arbeidsglede Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
2012 Lederutvikling i angstens 42 1 Ledelse Lederutvikling 10 Ledelsesutvikling
tidsalder
2012 Pedagogiske prinsipper for 46 1 Ledelse Lederutvikling 10 Ledelsesutvikling
lederutvikling
2012 Laer deg konfliktlgsning 26 4 Personalpolitikk og Konflikt 16 Annen
personaladministrasjon personaladministrasjo
n
HitiH Svingte lederkosten-og 19 1 Ledelse Sykefraveer 17 Oppfelging av
friskmeldte staben sykefravaer og annet
fraveer
HitHHt Har sagt opp IA avtalen 24 1 Ledelse Sykefraveer 17 Oppfalging av Bravida
sykefravaer og annet
fraveer
2012 Fra ledergruppe til vinnerteam 32 2 Formell Grupper og team 4
organisasjonsstruktur Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
2012 Vi kan ikke veere buddy med alle | 56 1 Ledelse Styring 10 Ledelsesutvikling Forbrukerradet
2012 Ma gi synlige resultater 26 4 Personalpolitikk og Medarbeiderundersg | 2 HR-analyse og
personaladministrasjon kelser maltall
2012 Vil ha det enkelt og intuitivt 54 4 Personalpolitikk og Personaldatasystemer | 20 HR - og
personaladministrasjon personaldatasystemer
2012 Ledergruppen skal fatte gode 62 1 Ledelse Grupper og team 3 Jevnlig vurdering av
beslutninger - sammen organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2012 Ansatte ma pakke ned kontoret- | 30 3 Organisasjonens sosiale | Apne landskap 3 Jevnlig vurdering av | Gjensidige
og de skal ikke pakke ut igjen system og kultur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2012 Personlighetstester, ma brukes 41 5 Prosedyrer og prosesser | Tester/Rekruttering 6 Intervju og
med fornuft kvalitetssikring av
kandidater
2012 Toff testing for & fa 44 5 Prosedyrer og prosesser | Tester/Rekruttering 6 Intervju og Start Tour
drgmmejobben kvalitetssikring av
kandidater
2012 Etterspgr mer ledelse 16 1 Ledelse Selvledelse 10 Ledelsesutvikling
2012 Pa sporet av nye arbeidsformer | 30 3 Organisasjonens sosiale | Apne landskap 3 Jevnlig vurdering av | Gjensidige
system og kultur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2012 Motstand mot endring 48 4 Personalpolitikk og Organisasjonsutvikling | 5
personaladministrasjon Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2012 HR skal sitte i framsetet 20 2 Formell HR som strategisk 1 Utvikling av Colorline
organisasjonsstruktur partner strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2012 HR ma kappe nytt land 23 2 Formell HR som strategisk 1 Utvikling av

organisasjonsstruktur

partner

strategier og
planlegging pa
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strategisk niva

2012 Stgrre vekt pa utvikling 25 5 Prosedyrer og prosesser | HR som strategisk 1 Utvikling av Colorline
partner strategier og
planlegging pa
strategisk niva
2012 Dyktige ledere skaper gode 56 1 Ledelse Relasjonsledelse 10 Ledelsesutvikling
relasjoner
2012 Kompetanseutvikling i sentrum 40 2 Formell Kompetanseutvikling | 12 Gjensidige
organisasjonsstruktur Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2012 Laerer for lite pa jobben 48 3 Organisasjonens sosiale Kompetanseutvikling | 8 Strategisk
system og kultur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2012 Fra tall til tiltak 68 5 Prosedyrer og prosesser | Resultatbasert 4 NorgesGruppen
belgnning Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2012 Et gigantisk 52 3 Organisasjonens sosiale | Apne landskap 5 Gjensidige
organisasjonsprosjekt system og kultur Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning
2012 Bli bevisst medarbeidernes 26 1 Ledelse Kompetanseutvikling | 8 Strategisk
styrker og dyrk dem ressursplanlegging og
- utnyttelse
2012 Frynsegoder som gjgr 46 4 Personalpolitikk og Frynsegoder 11 Belgnning og
hverdagen enklere personaladministrasjon kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belpnning)
2012 Ny app til medarbeideutvikling 62 5 Prosedyrer og prosesser | Medarbeidersamtaler | 20 HR - og
personaldatasystemer
2012 Slik sparer du en ansatt for en 45 4 Personalpolitikk og Frynsegoder 4
stressende hverdag personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2012 Prestasjonslgnn ma oppleves 38 4 Personalpolitikk og Resultatbasert 4 HP
rettferdig personaladministrasjon belgnning Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2012 Hvis bonussystemet ikke virker 30 5 Prosedyrer og prosesser | Resultatbasert 4 NorgesGruppen
er det ikke godt nok belgnning Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2012 Ta ansvar for egen 4 Personalpolitikk og Belgnning 11 Belgnning og
Ignnsutvikling personaladministrasjon kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belpnning)
2012 A jobbe litt er bedre enn 4 Personalpolitikk og 1A og deltidsjobbing 17 Oppfalging av
ingenting personaladministrasjon sykefravaer og annet
fraveer
2012 Lgsningen er naerveer ikke 24 1 Ledelse Medarbeideroppfglgi | 17 Oppfelging av
fraveer ng/sykemeldinger/psy | sykefraveer og annet
kisk helse fravaer
2013 Godt omdgmme gir bedre 36 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
rekruttering omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2013 Ryktebgrsen 28 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2013 Mindre effektivt & jobbe i 9 2 Formell Apne landskap 8 Strategisk
kontorlandskap organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2013 Grenselgst arbeidsliv 18 2 Formell Kunnskapsledelse 3 Jevnlig vurdering av
organisasjonsstruktur organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2013 Heller utleie enn innleie 44 2 Formell outsourching 8 Strategisk
organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2013 Ledelse av kunnskapsarbeidere 20 1 Ledelse Kunnskapsledelse 8 Strategisk

ressursplanlegging og
- utnyttelse
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2013 Leer folk & lede seg selv 1 Ledelse Kunnskapsledelse 3 Jevnlig vurdering av
organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)
2013 Den virkelige bgtteballetten 46 2 Formell Outsourcing 8 Strategisk Den Norske opera
organisasjonsstruktur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2014 Coaching for a bli verdens beste | 18 4 Personalpolitikk og Coaching 4
personaladministrasjon Medarbeideroppfglgi
ngog
prestasjonsstyring
2014 Markedsfgr det du har a tilby - 32 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
men ikke lov mer enn du kan omgivelser og tiltrekking av gode
holde kandidater
2014 Ledelse males pa resultater 30 1 Ledelse Forretningsbasert 4
ledelse Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
2014 Intern rekruttering - dyrk frem 26 3 Organisasjonens sosiale Kompetanseutvikling | 8 Strategisk
ledertalentene system og kultur ressursplanlegging og
- utnyttelse
2014 Formidle bedriftskultur med 18 6 Strategier i forhold til Omdgmmebygging 15 Employer branding
historie omgivelser og tiltrekking av gode
kandidater
2014 Jeg er daglig tjener 18 1 Ledelse Tjenende ledelse 10 Ledelsesutvikling
2014 Fint & kunne dele sine erfaringer | 28 4 Personalpolitikk og Mentor 12
personaladministrasjon Kompetanseutvikling
og karriereutvikling
2014 Storbedrifter fortsetter med 20 1 Ledelse Rating av ansatte 4

karaktersetting

Medarbeideroppfglgi
ng og
prestasjonsstyring
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8.2.Vedlegg 2:

Antall artikler pr tema fordelt pr argang

Tema

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

Tot

Kompetanseutvikling

7

2

3

2

1

21

Coaching

1

2

6

20

Omdgmmebygging

1

18

Grupper og team

1
5
1

18

Apne landskap

14

HR som strategisk
partner

RN W W

N|R[OIN[FRL]|N

13

Outsourcing

12

Strategi og verdier

12

Mentor

Resultatbasert
belgnning

Beredskap og
krisehandtering

Arbeidsmiljg

Endringsledelse

Intellektuell kapital

Medarbeiderskap

N|R R~

Medarbeidersamtaler

Lederutvikling

Tester/Rekruttering

Kommunikasjon

SIS =Y Y N}

Frynsegoder

Kunnskapsledelse

Stammekultur

Systematisk
medarbeiderutvikling

Wlwlh|bhlunjuu|o|o|o| | o0

Organisasjonsutvikling

Malstyring

wlw

Situasjonsbestemt
ledelse

N

Organisasjonsstruktur

Organisasjonskultur

Prestasjonsledelse

Nedbemanning

Prosjektorganisering

Omstilling

Rekruttering

Sykefraveer

Relasjonsledelse

Verdibasert ledelse

Feminin ledelse

Samledelse

Milleniere

teamledelse

Seniorpolitikk

360 graders evaluering

Myk ledelse

Styring

Effektivisering og
ressurssparing

RPIRP|IRPIRPIRPIRPININININININININININININGN

Ulike medarbeidertyper

Konflikt

Managing

Kreativ ledelse

Rk R~
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Medarbeideroppfglging
/sykemeldinger/psykisk
helse

Belgnning

Medarbeiderundersgke
Iser

Jany

Organisasjonsendring

Tjenende ledelse

Laissez-fair-ledelse

Forretningsbasert
ledelse

I

Ledelse

Makt og arbeidsmoral

Ledelse og utvikling

Selvledelse

Ledelsesmodeller

Markedsrettet
organisasjonsutvikling

R|lR|Rr[Rr|R|~-

PEP (Personlig
effektivitetsprogram)

IA og deltidsjobbing

Personaldatasystemer

Innovasjonskompetans
e

Jany

Personalgoder

Talentjakt

Personalpolitikk

Fjernledelse

Ledelsesstil

Trender

lederstil

Unge ledere

Rating av ansatte

Verdigkende samtale

Disiplinerte ledere

Likestilling

Motivasjon og
arbeidsglede

Rir|Rr[Rr|Rr|Rr[R|RPR|R[R| PR~

Totalsum

17

35

18

20

19

15

18

22

28

20

40

289
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8.3.Vedlegg 3:Antall artikler pr HR-omrade fordelt pr argang

HR-omrader

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

Tot

4 Medarbeider-

oppfelging og
prestasjonsstyring

3

2

3

4

3

4

4

5

1

3

1

5

2

50

10 Ledelsesutvikling

37

12
Kompetanseutvikling
og karriereutvikling

35

1 Utvikling av
strategier og

planlegging pa
strategisk niva

30

3 Jevnlig vurdering av
organisasjonsdesign
(inkludert roller og
ansvar)

26

8 Strategisk
ressursplanlegging og -
utnyttelse

25

15 Employer branding
og tiltrekking av gode
kandidater

23

5
Organisasjonsutvikling
, inkludert
endringsledelse og
nedbemanning

19

11 Belgnning og
kompensasjon
(inkludert ikke-
finansiell belgnning)

20 HR - og
personaldatasystemer

17 Oppfelging av
sykefravaer og annet
fraveer

6 Intervju og
kvalitetssikring av
kandidater

13 Avvikling av
medarbeidere
(inkluder ikke-
finansiell belgnning)

14 Sikre etterlevelse
av lover og regler
(Arbeidsmiljgloven)

16 Annen personal-
administrasjon

2 HR-analyse og
maltall

7 Mottak av nye
medarbeidere

19 Innovasjon

Totalsum

17

35

18

20

19

15

18

22

28

20

40

289
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