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Den analytiske etikk og taylorismens and?
HR-analyse som ledelseskonsept

Av Hans Olav Stensli *)

Sammendrag

Denne artikkelen diskuterer hovedelementer i ledelseskonseptet HR-analyse (HR-A). Vi undersoker
hvordan HR-A kan forstas som en faglig diskurs, og hvordan denne er relatert til allerede etablerte
diskurser i HRM-feltet. Tilforer HR-analyse nye element til diskurser om ledelse, eller er den forst
og fremst innleiret i allerede etablerte faglige synsmater og posisjoner? Ledelseskonsepter kan ha
store praktiske konsekvenser i arbeidslivet (Madsen, 2017, s. 181). Vi vil gjennom en
innholdsanalyse vise, at HR-analyse som ledelseskonsept kan innebaere utfordringer for

virksomheter som gnsker a implementere det.
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A. Innledning
1. Problemstilling

Problemstillingen vi sgker a besvare er «hvilke hovedelement diskursen om ledelseskonseptet HR-
A inneholder». Med ledelseskonsept mener vi her et sett av mer eller mindre koherente ideer, verdier
og oppskrifter eller resepter for ledelsespraksis (Benders & Verlaar, 2003, s. 758). Nar vi analyserer
HR-analyse som et ledelseskonsept, innebarer det at vi tar fenomenet pa alvor. Vi bestreber oss pa
a finne dets forslag til framgangsmate og rasjonale («oppskrift») for ledelse, og vi gjor dette med en
grunnholdning om at et nytt konsept kan vise seg & veere en faglig innovasjon. Det siste innebaerer
ogsa at vi forsgker a sette fenomenet inn i en storre faglig sammenheng. I denne artikkelen betyr
dette at vi velger a plassere HR-analyse inn i fagfeltet HRM (Human Resource management, eller i
norsk sprakdrakt «ledelse av menneskelige ressurser»). En slik framgangsmate kan kritiseres. Det
er for eksempel blitt hevdet at fagfeltet HRM er mangelfullt forankret i organisasjonsteori
(Bondarouk, Parry & Furtmueller, 2017; Watson, 2007, s. 101). Vi mener likevel at HRM er et
tilstrekkelig rikt felt til & tjene som faglig kontekst. Et interessant trekk ved HRM er nettopp at dette
fag- og praksisfeltet er blitt preget av to gjenkjennelige diskurser gjennom de siste tidrene. Den
forste av disse er diskursen om strategisk HRM (Sparrow, 2015). Den andre er diskursen om
evidensbasert ledelse (Pfeffer & Sutton, 2006). Inngdr HR-analyse i disse diskursene, slik at
ledelseskonseptet kun er en fortsettelse av disse synsmatene? Alternativt: utgjer HR-analyse en ny

diskurs, eller bidrar den med nytt innhold til etablerte diskurser?

2. Hva er HR-analyse, egentlig?

HR-analyse er et ledelseskonsept, som vies stadig storre oppmerksomhet (Madsen & Slatten, 2018,
s. 42). Til tross for dets popularitet som «buzzword» (Angrave, Charlwood, Kirkpatrick, Lawrence &
Stuart, 2016), er bredden av vitenskapelige analyser av konseptet ikke stort (Huselid, 2018; Marler
& Boudreau, 2017). Samtidig er begrepsbruken og definisjonene av fenomenet langt fra enhetlig. En
helt generell definisjon er at «<HR-analyse handler om & samle inn og analysere HR-data for & kunne
fatte bedre beslutninger» (Madsen & Slatten, 2018, s. 42). Samtidig kan HR-A ses som del av en
pagaende diskurs, hvor ulike akterer forsgker a gi meningsinnhold til konseptet. Fremveksten og
utbredelsen av HR-A som ledelsesmote er analysert i dette tidsskriftet tidligere (Madsen & Slatten,
2018). Den farste evidensbaserte review over feltet ble presentert i 2017 (Marler & Boudreau, 2017,
s. 8). Siden den gang er det forst og fremst en spesialutgave av tidsskriftet Human Resource
Management, som har bidratt med fagfellevurderte artikler om feltet (Huselid, 2018). I tillegg har
tidsskriftet Human Resource Management Journal invitert forfattere til & sende inn artikler for en
spesialutgave av tidsskriftet med forventet publisering i 2021 (Edwards, Charlwood, Guenole &
Marler, 2018). Et sentralt poeng, som sterkt berorer forsgk pa & danne oversikt over feltet, er
imidlertid at HR-Analyse er et begrep med heterogent og dels uklart innhold (Bassi, 2011; Madsen &
Slatten, 2018; Shah, Irani & Sharif, 2017). Skillet mellom publikasjoner som handler om HR-A og
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beslektede tema er derfor plastisk (Edwards et al., 2018). Dette kan bidra til a gke utbredelsen av
HR-A, siden konseptet dermed ses som anvendelig pa tvers av ulike kontekster (Lawler, Levenson &
Boudreau, 2004). Med unntak av noen fa og korte kommentarer (Huselid, 2018, s. 681) er det i
publiserte artikler derimot lite refleksjon om prinsipielle utfordringer knyttet til bruken av HR-A i
virksomheter (Hamilton & Sodeman, 2020). I en undersgkelse fra de nordiske landene utgitti 2017,
svarte 80% av respondentene, at de sa HR-A som viktig, men kun 37% mente at HR-avdelingene
utforte denne aktiviteten pa en god mate (HR Norge, 2017, s. 4). I en global undersgkelse publisert
i 2019 rapporterte kun 26% av respondentene, at de brukte teknologi og analyse pa en effektiv mate
(Deloitte, 2019, s. 93). Til tross for at vi kan veere kritiske til disse tallene, underbygger de, at

medarbeidere ser pa analyse som et forbedringspotensial i egen organisasjon.

Vi diskuterer derfor hvordan HR-analyse kan forstas som ledelseskonsept med bakgrunn i de
postulater tekster om HR-analyse hittil har frambrakt. Det er av denne grunn valgt et kritisk
perspektiv, i kontrast til flere av de eksisterende tekster om fenomenet, som tidvis kan etterlate et
inntrykk av, at man med HR-A har funnet HRMs hellige gral. Det er patakelig at fenomenet i likhet
med tidligere oppskrifter (strategisk HRM gjennom HR-transformasjon, evidensbasert ledelse) gir
lofter om gkt prestisje for HR som organisatorisk funksjon og fag, i dette tilfellet gjennom mer
«vitenskapelig» tilneerming og handfaste analyser (Lawler et al., 2004; Levenson, 2005; Mondore,
Douthitt & Carson, 2011; Ulrich & Dulebohn, 2015).

3. Oversikt over artikkelen

Vi vil i del B gi en utdyping av aktuelle begreper innen HR-analyse, samt kort diskutere HRM som
faglig kontekst for senere diskusjon av HR-analyse. I del C vil vi presentere de mest sentrale
pastandene om HR-analyse i de tekster, som vi har valgt & analysere. Del D er en drefting av de mest

sentrale implikasjonene av tekstene. Vi oppsummerer funnene i del E.

B. Sentrale Begreper og kontekst for a vurdere HR-analyse

1. «HR analytics» eller «workforce analytics»?

Det er sarlig stor interesse til resultatet, nar et anerkjent tidsskrift som Human Resource
Management kommer med en spesialutgave om «workforce analytics» i 2018. Allerede ved redakter
Mark A. Huselids (2018, s 679) introduksjon til utgaven ser vi, at begrepet HR Analytics er byttet ut
med workforce analytics. Slik er det ogsa i artikkelen til Levenson (2018) i samme nummer, mens
Dana Minbaeva benytter begrepet «<human capital analytics (HCA)» (Minbaeva, 2018, s. 701). En
kritisk leser kan sperre seg, hva arsaken er til at begrepet HR Analytics ikke benyttes i et HRM-
tidsskrift, nar det later til at innholdet i de ulike begrepene er det samme. I folge Huselid betyr

bruken av «workforce analytics» at man i mindre grad vektlegger HR-funksjonen, og i sterre grad
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ser pa hvordan arbeidsstyrken og -kraften som helhet pavirker produktivitet (Huselid, 2018, s. 680).
En liknende form for argumentasjon finner vi hos Guenole et al. (2017). Begrepsmessig hevder
forfatterne, at «<HR analytics» innebarer HR-funksjonens analyser for HR sitt eget bruk (ibid, s. 16).
«Workforce analytics» er ifolge forfatterne mer presist, da det er «more descriptive of all workers
(not just employees) and includes contract staff, managed services, freelancers, and other people.
The term also allows for the future inclusion of machines that will replace current jobs performed
by humans” (ibid, s. 17). Det er grunn til a stille kritiske speorsmal til dette. Hvilke utfordringer lases
ved en endring av begrepet fra HR-analyse til «workforce analytics»? Nar workforce analytics ogsa
inkluderer mennesker med atypisk tilknytningsform til virksomheten, er det gnskelig at man er mer
spesifikk pa, hva man legger i «other people». For oversiktens skyld vil vi i det folgende fortsette a
bruke forkortelsen HR-A om bade HR Analytics, workforce analytics og human capital analytics.
Huselid (2018) hevder det er en stor gkning i interessen for HR-A bade blant praktikere og forskere.
I likhet med Marler og Boudreau (2017) er han optimist pa fenomenets vegne (Huselid, 2018, s. 679).
Huselid er en av noksa fa forfattere, som peker pa utfordringer knyttet til HR-A som ledelseskonsept
(ibid, s 681). Disse er listet opp som spersmal, men gis ingen problematisering. Her kommer
imidlertid ogsa et moment opp som vi i denne artikkelen anser som en utfordring ved HR-A. Huselid
(ibid, s 681) formulerer det slik: «How will the workforce react to significantly enhanced
measurement and monitoring?». Arbeidsstyrken i HR-A er et objekt, et objekt for registrering og
analyse, og et objekt for «tiltak». Spersmalet er, hvorledes dette objektet vil reagere pa skt bruk av

registrering og malinger. Huselid forfelger imidlertid ikke sporsmalet.

2. Etablerte diskurser i HRM-idealtyper

Vi hevder at det er seerlig to diskurser som har veert fremtredende i HRM-faget de siste tidrene (Boon,
Paauwe, Boselie & Den Hartog, 2009; Rynes, Giluk & Brown, 2007); den ene er at HRM skal bidra pa
et makroniva for bedriften gjennom strategi. Den andre handler om at HRM skal veere en bidragsyter
pa mikroniva gjennom praktisering av evidensbasert ledelse (Pfeffer & Sutton, 2006; Rynes, Colbert
& Brown, 2002). A gi noen gjennomgang av disse ville fare for langt her. Det finnes en rekke
oversikter over temaene (Boxall & Purcell, 2016; Kaufman, 2015; Kuvaas & Dysvik, 2016; Mikkelsen,
2014). HRM-feltet har i artier har veert pa jakt etter en «medisin», som kan ske HRMs prestisje i
praksisfeltet (Kaufman, 2020, s. 54-55). David Ulrich (2009) sin modell for HR-transformasjon kan i
begrenset grad (Boglind, Héllsten & Thilander, 2014; Guest & King, 2004) ses pa som et vellykket
bidrag i sd mate. Nar det gjelder evidens, er det papekt et ikke ubetydelig gap mellom HRM-forskning
og praksis (Rynes et al., 2002) i den forstand, at praktikerne i HR-feltet i begrenset grad legger
forskning til grunn for utevelse av HRM (Kuvaas & Dysvik, 2016, s. 238). Det kan se ut til at

implementering av mye omtalte ledelseskonsepter er en utfordring.
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Diskurs
Strategisk HRM- Evidensbasert
makro ledelse-mikro
HR-funksjonens bidrag til Intendert strategi, Fremvoksende strategi,
. . . strategisk endring, laering,
. strategi og organisatorisk konkurransefortrinn avkastning
Hovedinnhold
ytelse
Primaert kompetansebehov | Forretningsforstaelse Innsikt i psykologiske
emner
for HR-funksjonen

Tabell 1: Sentrale diskurser i faget HRM

Tabell 1 gir et reduksjonistisk sammendrag av innholdet i de etablerte diskursene i HRM. Nar vi skal
se hvilket bidrag HR-A gir til feltet, blir det sentralt a analysere i hvilken grad HR-A kun innebeerer

en videreforing av de etablerte diskursene, eller om den bidrar med noe kvalitativt nytt.

C. Hovedelement i HR-analyse i henhold til et udvalg af tekster

1. Om utvalg av tekster

For vi begynner analysen av HR-As innhold, er det hensiktsmessig a gi noen korte kommentarer om
utvalget av tekster, vi skal diskutere. Om vi tar utgangspunkt i hypoteser om ledelsesmoter, kan vi
tenke oss et spekter av tekster, som kommer fra tilbudssiden ved moteproduksjonen (Abrahamson,
1996, s. 260). En forste gruppe kan vare det, vi kan kalle tekster fra praksisfeltet. Den andre er de
tekster, som bestar av fagfellevurderte artikler i vitenskapelige tidsskrift. I en tredje gruppe, en form
for mellomposisjon, finner vi de tekstene, som kan ses pa som forsek pa a bygge bro mellom
vitenskapelige tekster pa den ene siden og tekster med praktikere som malgruppe pa den andre.
Tekster fra praksisfeltet utgjor et mildest talt stort og heterogent felt, og det er derfor ikke praktisk

mulig a dekke dette innenfor rammene av denne artikkelen.

Nar det gjelder fagfellevurderte artikler, er dette feltet mer oversiktlig. Her vil vi begrense oss til a
omtale to sentrale tekster i spesialutgaven av Human Resource Management fra 2018, samt
artikkelen av Marler og Boudreau (2017). Det er to grunner til dette utvalget. For det forste er
artikkelen til Marler og Boudreau, sa langt vi kan se, den forste evidensbaserte oversikten over HR-
A. For det andre kan spesialutgaven til det nevnte tidsskriftet ses pa som et forsgk pa a danne
«skole» for studiet av HR-A, ved at eksemplariske arbeider blir trukket fram i et tidsskrift med
betydelig anseelse. Dernest vil vi gi en analyse av to populeere bgker om HR-A, som faller inn i den

tredje gruppen av tekster, som vi nevnte over. Disse utgivelsene er skrevet av forfattere med
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forskerkompetanse, samtidig som de har et avgjort praktisk formal. Vi mener at denne typen
utgivelser ikke bor neglisjeres i studier av den faglige diskursen om HR-A. Generelt er det snarere
blitt hevdet, at det er et behov for litteratur som nettopp seker & bygge bro mellom praksisfeltet og
akademia (Rynes et al., 2007).

I det folgende vil vi, med et heuristisk formal, dele tekstene i tre hovedkategorier. Hver kategori
inneholder en «resept» pa hva HR-A er som ledelseskonsept. Den forste tilsier at HR-A er et konsept
som primeert hjelper virksomheten pa et overordnet niva, som vi her kaller makro. Den andre peker
mot et ledelseskonsept som handler mer om mikro; egenskaper ved medarbeiderne pa individniva.
Den tredje kan vi se pa som en mellomposisjon: meso betegner en storre vektlegging av grupper og

kapabiliteter internt i organisasjonen.

2. Makro: HR-analyse er et ledelseskonsept for a uteve virksomhetsstrategi

Marler og Boudreaus (2017) artikkel er, sa langt vi kan se, den forste «evidensbaserte» review av HR-
A som felt, til tross for at «maling» av forskjellig slag har veert diskutert i HR-litteratur fra slutten
av 1970-tallet (Bassi, 2011). Forfatterne bruker systematisk betegnelsen «HR Analytics» for dette
formalet. De hevder (Marler & Boudreau, 2017, s. 14), at HR-A skiller seg fra «<HR metrics», men at
meningsinnholdet i begrepet fremdeles er uklart. Interessant nok peker de pa hvordan flere har
fremhevet hvordan HR-A skal demonstrere, hvordan «mennesker» eller «xmenneskelige ressurser»
kan ha «direkte innvirkning» pa sentrale forretningsmal (ibid, s 14-15). Med andre ord synes HR-A
her a vaere innleiret i den sterre diskursen vi kan kalle strategisk HR (SHRM) (Dgving & Nordhaug,
2010; Guest & King, 2004; Kaufman, 2015; Laudal & Mikkelsen, 2014; Nordhaug, 1987; Torrington &
Hall, 1996). Forfatterne er eksplisitte pa, at de selv vurderer dette som en mulig vei for a heve HRMs
status (Marler & Boudreau, 2017, s. 15); «<HR Analytics appears to offer more than HR Metrics
through its potential to connect HR processes and decisions with organizational performance, which
is an avenue to elevating HRM to having a more strategic role and joining other business functions
at the strategy table». Samtidig vedgar forfatterne, at det er et apent spersmal, om HR-A faktisk vil
bli institusjonalisert som en HR-praksis. Det siste spersmalet er ogsa diskutert av andre forskere (T.
Rasmussen & Ulrich, 2015). HR-funksjonene kan mangle bade analytiske ferdigheter, strategisk
innsikt, innflytelse i toppledelsen og HR informasjonsteknologi for a lykkes (Marler & Boudreau,
2017, s. 18). Et hovedfunn i Marler og Boudreaus analyse er, at det etter deres skjonn er to
paradokser ved HR-A. For det forste en mangel pa vitenskapelig evidens, og for det andre, at
konseptet er tatt i bruk i mindre grad i virksomheter enn dets popularitet som et mye omtalt konsept
skulle tilsi.
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Alec Levensons (2018) artikkel «Using workforce analytics to improve strategy execution»
problematiserer analysenivdet i HR-A. Om vi oppsummerer hans synsmater, kan vi si, at han ser pa
feltet som for dominert av metodologisk individualisme. Levenson legger til grunn, at utfordringene
knyttet til HR-A dreier seg mer om, hva man eksplisitt ser som hovedmalet med HR-A, og hva
implikasjonene for gjennomfering av HR-A dermed blir. Han argumenterer her sterkt, for at
analysen ma ta utgangspunkt i spersmal om virksomhetens konkurransefortrinn og spersmal
knyttet til langsiktig organisatorisk ytelse, pa bekostning av analyse pa individ- og rolleniva
(Levenson, 2018, s. 685). Med andre ord kreves det etter Levensons oppfatning en vektlegging av et
systemperspektiv. Levenson vektlegger makro foran mikro. Det er dekkende a si at Levenson setter
opp et programmatisk skjema for hvordan HR-A bgr gjennomfores: forst skal man analysere
konkurransefortrinn og -ulemper. Dette vil gi analytikerne evne til a prioritere mellom tema og
tiltak. Dernest kommer det Levenson kaller «Enterprise analytics» (ibid, s. 687), og som han
sammenfatter som aggregerte niva over individniva (grupper, seksjoner, avdelinger osv i
organisasjonen). Og sa; «the third step is to apply, if needed, human capital analytics, which I use
to refer to traditional workforce analytics that focus exclusively at the individual level» (ibid, s. 687).
Analyser pa rolle-/individniva er altsa mer unntaksvis ngdvendig i HR-A. Han argumenterer med, at
en for sterk vektlegging av mikro har minst to ulemper for praktikere. For det forste kommer
organisatorisk ytelse i bakgrunnen. For det andre er forskningen om individuell atferd svart
omfattende & sette seg inn i, og favoriserer multivariat statistisk analyse, som han mener forsterker
ekskluderingen av systemnivaet (ibid, s. 696). Om HR-A skal veere et middel for a bedre utevelsen
av strategi, ma HR-A snarere vise de behov for endringer, som ma til for bedre ytelse for

virksomheten.

3. Mikro: HR-analyse er et ledelseskonsept for evidensbasert ledelse

Thomas Hedegaard Rasmussens «Mdlbar HR - En praktisk guide til datadrevet HR-ledelse», er en
relevant utgivelse a ta med her (T. H. Rasmussen, 2014). Boken retter seg mot den praktiske utgvelse
av HR-A. Den interesserte praktiker vil trolig ogsa finne mange nyttige tips, forklaringer og
framgangsmater i denne boken. Vi skal se neermere pa noen sentrale forutsetninger forfatteren gjor.
Rasmussen deler Minbaevas og Levensons vektlegging, av at HR-A ma ta utgangspunkt i
«forretningens behov» (ibid, s. 29). P4 skalaen mellom mikro og makro ligger utgivelsen imidlertid,
etter vart skjonn, mest pa mikrosiden. Det er et markant skille mellom Levensons og Rasmussens
tilneerming til HR-A pa dette punktet. Og her hevder boken, at det finnes en rik forskningslitteratur,
som praktikere kan leere av. Rasmussen legger betydelig vekt pa, at praktikerne ma anvende
publisert forskning om effekter av HR-tiltak (ibid, s. 54-55). Saledes foyer boken seg inn i rekken av
HR-faglige utgivelser, som legger stor vekt pa evidens. Han anbefaler analytikerne kun a fokusere
«pa de absolut bedste tidsskrifter» (ibid, s. 55). Som en avslutning av boken lister Rasmussen opp
10 utvalgte artikler, som er «anbefalet leesning» (ibid, s. 167-168). 8 av de 10 artiklene, han anbefaler,

er hentet fra tidsskrift, som vi kan rubrisere under psykologifaget. Det ma veaere legitimt & papeke,
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at dette gir emnet et fokus, som i stor grad retter seg mot betydningen av mikro-nivaet i HRM. Det
er ogsa grunn til a peke pa, at Rasmussen legger til grunn en noksa «streng» bedemming av, hvilke
tidsskrift som er av god kvalitet (ibid, s. 55). I tillegg til vektleggingen av forskning innen psykologi
og understrekingen av, at praktikere ma legge evidens til grunn, malbaerer Rasmussen ogsa, at
kvantitativ metode har den mest sentrale plassen i HR-A. Igjen star dette i kontrast til synsmater
hos Levenson (2018). Riktignok apner Rasmussen for, at kvalitativ metode ogsa kan ha sin plass i
HR-A, men leseren forstar tidlig, at det er «<harde» data som teller. Det er et apent spersmal, om ikke

dette snevrer inn feltet, jf diskusjonen hos Levenson (2018).

4. Et mesoniva
I tillegg til dimensjonene over, finner vi en form for mellomposisjon pa meso-niva i litteraturen om
HR-A. Her kan det vaere mulig a snakke om et bidrag, som ikke passer beleilig inn i mikro eller makro

i sine rendyrkede former. To tekster viser dette.

Minbaeva (Minbaeva, 2018) forsgker med sin artikkel bade a sette opp sentrale prinsipper for HR-A
forstatt som “human capital analytics” (HCA) og samtidig & gi eksempler pa, hvordan HR-A kan
utvikles og utferes. Hensikten med det, forfatteren selv kaller anekdotiske observasjoner, er a
illustrere de utfordringer, virksomheter kan mgate i sine forsgk pa a bygge HCA. Artikkelen bygger
eksplisitt pa det ressursbaserte perspektivet pa a skape konkurransefortrinn (ibid, side 701).
Minbaeva ser HCA som en organisatorisk kapabilitet grunnfestet i tre «mikrokategorier» (individ,
prosesser og struktur), og at den utgjores av tre dimensjoner (datakvalitet, analytisk kompetanse
og evne til strategisk handling). En overordnet konklusjon er at det kreves mye for a skape HCA.
Saledes ma analyseteamet ha evnen til & «measure variables, build causal models...test them in the
correct way, and tell a compelling story» (Minbaeva, 2018, s. 703). Dette kommer i tillegg til at
organisasjonen selvsagt ma sikre tilfredsstillende kvalitet pa sine data. Dernest kommer den
iboende utfordringen med & overbevise toppledelsen i virksomheten om at ressurser brukt pa HCA
er vel anvendte. Hun mener, at svaret pa dette er & la evidensbasert analyse munne ut i konkrete
anbefalinger til oppfelging: «the results must be actionable, such that they can be easily transferred
into strategic actions and, thereby, have a measurable impact» (Minbaeva, 2018, s. 704). Vi kan
merke oss, at antakelsen rommer to forutsetninger for at HR-A skal lykkes; (i) analysene ma gi
resultater av en slik art at det er «enkelt» & anvende den i strategiske handlinger, og (ii)
organisasjonen ma ha bade evne og vilje til & gjennomfore disse. Sa langt skal vi ngye oss med a

sperre om mangel pa (i) og/eller (ii) nadvendigvis kan forklares av analytikernes dyktighet.

Nigel Guenole, Jonathan Ferrar og Sheri Feinzigs «The Power of People - learn how successful
organizations use workforce analytics to improve business performance” (2017) er rettet mot
praktikere. I likhet med Rasmussen har vi her a gjore med forfattere, som bade har

forskerkompetanse, og som har betydelig erfaring fra praksisfeltet. Som hos Rasmussen (2014)
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beskrives et antall trinn i et analyseprosjekt. Selve oppskriften, som boken leverer, tar utgangspunkt
i det & formulere forretningsmessig viktige spersmal. De siterer Alec Levenson i betydelig grad pa
dette punktet (Guenole, Ferrar & Feinzig, 2017, s. 28-29). Det er et tydelig preg ved oppskriften, at
analyse skal gjennomferes som noe som minner om en forskningsprosess. Dette medferer ogsa, at
virksomhetens analytikere ma ha, eller skaffe seg, forskningskompetanse. Boken bruker derfor noe
plass pa a gi en framstilling av forskningsdesign. Malet ma veere & gi kausalforklaringer (ibid, s. 45)
pa sosiale fenomen, som har betydning for organisatorisk ytelse. Ifglge forfatterne er det et stort
potensial for analytikerne & hente i kvantitative analyser, ikke minst fordi disse kan benyttes til a
predikere atferd; «Given what we currently know about employees, the general pattern in predictive
analysis is to estimate their future behavior at work» (ibid, s. 49). Forfatterne gir her en lofterik
framstilling av, hva HR-A kan utrette-om man ser det i et styringsperspektiv. Nar det gjelder det
siste, anvender forfatterne et eget kapittel (ibid, kap. 8) pa interessenter (stakeholders), hvor de ogsa
inkluderer fagforeninger og «arbeidsstyrken» («the workforce»). Samtidig er kapittel 16 titulert
«Overcome Resistance». Hvem er det sa, som skal beseire motstand, og hvem er det som yter
motstand mot HR-A, og som derfor ma «beseires»? Det synes klart, at forfatterne mener det er selve
utgverne av analyse som mgter motstanden (ibid, s. 239-240). De presenterer en egen tabell over
arsaker til motstand, og det de mener er passende tips for 4 mote den samme motstanden (ibid, s.
250-251). Det hele er narmest en liten katalog med utfordringer og ditto lgsninger. Bidraget til
Guenole et al (2017) faller inn i kategorien diskurs pa mesoniva, serlig pga. dets vektlegging av ulike

interessentgrupper.

D. Diskusjon

1. HR-analyse som diskurs

De tekstene vi har gjennomgatt foran, lar seg ikke enkelt plassere i renskarne kategorier. Imidlertid
vil vi hevde, at de innehar noen sentrale dimensjoner, som utgjor relativt klare forslag til innhold i
HR-A. For a sgke a klargjore disse, drister vi oss til a framstille disse tabellarisk. Vi ma understreke,

at dette er en typologi av idealtyper i weberiansk forstand (Weber, 2019, s. 85).

En slik oppstilling md for det forste svare pa, hva som er de dominerende dimensjonene, i hvordan
HR-A skal forstas. Vi mener her, at de fem tekstene, vi har valgt ut, peker mot tre slike diskurser.
Den forste er, at HR-A kan forstas som et hjelpemiddel og metode for & fremme virksomhetsstrategi
pa makroniva. Alle tekstene nevner dette i form av «forretningsorientering» og beslektede begreper.
Imidlertid er det et skille mellom tekstene, i hvilken grad de legger mest vekt pa mikro, meso eller
makro. Vi mener tekstene til Levenson (2018) og Marler og Boudreau (2017) framhever strategi pa
makroplanet som det avgjorende bidraget, som vil gi HRM en plass ved bordet, hvor strategi

utformes. Rasmussen (2014) behandler HR-A i storre grad som et bidrag pa mikroniva. Her er det
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en dreining mot, at HR-A skal hjelpe organisasjoner til a sgke og utnytte evidens om HR i sine
beslutningsprosesser. Med andre ord mener vi, at disse tekstene i ulik grad vektlegger henholdsvis
strategi pa makroniva, og evidens pa et mikro-niva. I dette perspektiver gir tekstene en framstilling
av HR-A som et ledelseskonsept som er et supplement til etablerte faglige posisjoner. Samtidig har
vi i tekstanalysen ogsa funnet en dimensjon som ikke lett lar seg plassere i de etablerte diskursene;
nemlig de tekstene som presenterer HR-A som et ledelseskonsept pa meso-niva. Disse bidrar til det
som kan bli en diskurs med nytt innhold. Her blir HR-A framstilt som et ledelseskonsept som kan

knytte makro og mikro bedre sammen i HRM-feltet.

For det andre kan en slik typologi av idealtyper hjelpe oss til & konseptualisere noen avgjorende
implikasjoner, som diskursene gir. Disse implikasjonene gar utover det prinsipielle, og langt inn i,
hvordan HR-A praktisk skal utferes som en organisatorisk prosess. Siden vi na befinner oss pa et
konseptuelt niva, kan vi sette opp diskursene med noen tilherende implikasjoner, som vi har gjort

i tabell 2 under.

Diskurs
Strategi-makro Kapabilitetsbygging- | Evidens-mikro
meso
HR-As bidrag til Intendert strategi, Bygge organisatoriske Fremvoksende
: strategisk endring, kapabiliteter strategi, leering,
strategi og konkurransefortrinn avkastning
organisatorisk
Implikasjon ytelse
Primaert Forretningsforstaelse | Evnen til 3 knytte Innsikt i psykologiske
sammen kunnskap om emner
kompetansebehov forretningen og de
menneskelige ressursene
Mest sentrale type | Systemanalyser Analyse av kapabiliteter Kvantitative
multivariate analyser
analyse

Tabell 2: idealtypiske trekk ved tre diskurser om HR-analyse

Tabell 2 er et forsgk pa a framstille noen saregne trekk ved de tre diskursene. Disse kan vi se pa

som grunnleggende antakelser om HR-A.
2. Antakelser om HR-As bidrag til faglige diskurser om ledelse

Vi kan se, at disse tre diskursene gir forskjellige inntak til, hvordan HR-A yter bidrag til

organisatorisk ytelse og strategi. For om den ene retningen er mer rettet mot evidens pa mikroplanet,
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er det like fullt mulig a se dette som (et indirekte) bidrag til virksomhetens strategi. Mikro-
dimensjonen kan legge vekt pa organisatorisk leering og dermed fremvoksende strategi ved a peke
pa, hvilke typer HRM som gir avkastning. Makro-antakelsen vil pa sin side kunne legge vekt pa, at
HR-A gir direkte bidrag til intendert strategi. Med andre ord kan analysene anvendes i planlagt,
rasjonell endring (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2009). Meso-nivaet har potensiale til a4 bidra med

en ny diskurs, gjennom et ledelseskonsept som skal binde sammen mikro og makro i HRM.

Nar det gjelder behovet for kompetanse hos analytikerne, vil makrodimensjonen strategi peke mot
behovet for god forretningsforstaelse. Skal HR-A anvendes for a hjelpe til med god strategi-
implementering (Levenson, 2018), er dette en helt nedvendig kompetanse i analyse-teamet.
Mikrodimensjonen evidens vil snarere peke pa behovet for & kunne forstd, tolke og presentere
forskning pa individniva (eksempelvis medarbeideres motivasjon). I en diskurs om HR-A pa
mesoniva er imidlertid evnen til & knytte sammen kunnskaper om forretningen og de menneskelige

ressursene det sentrale.

Sa er det endelig slik, at vi pa bakgrunn av det over kan se for oss, at de tre diskursene kan ende
opp med tre forskjellige idealtyper for, hva som er den mest sentrale typen av analyser. Ut fra en
antakelse om, at HR-A skal benyttes i implementering av intendert strategi, vil denne idealtypen
helle mot systemanalyser. Her ma analysen gjelde HR-sporsmal, som angar hele virksomhetens
ytelse og konkurransefortrinn, formodentlig sett opp mot virksomhetens omgivelser. Derimot vil en
forutsetning om analyse bygget pa mikronivaet mer typisk besta av kvantitative analyser som tar
utgangspunkt i individniva. Her er det variable pa medarbeiderniva og sammenhengen mellom disse
og organisasjonsatferd, som er et sentralt inntak til kunnskap som bidrar mest til organisasjonen.
Humankapitalen er en type ressurs, som kan kvantifiseres og dermed analyseres som andre «harde»
data. Igjen blir meso-varianten av HR-A en slags mellomposisjon, da man her kan argumentere for

at ledelseskonseptet skal hjelpe virksomheten til 4 bygge relevante organisatoriske kapabiliteter.

En slik typologi kan ses som hypotese-genererende, og som et forsek pa a skape forklaringer
(Stinchcombe & Merton, 1968) pa hva HR-A kan bidra til som ledelseskonsept. Om vi ser pa HR-A
som en diskurs, er det neerliggende & hevde, at de ovennevnte tekstene i stor grad viser, at HR-A er
innleiret i to eldre diskurser. Disse kan vi kalle strategisk HRM (SHRM) (Boxall & Purcell, 2016) og
evidensbasert ledelse (Pfeffer & Sutton, 2006) - begge kan ses som diskurser om ledelse. Det gjenstar
a se om den tredje underdiskursen, pa meso-niva, vil innebare en innovasjon. I sum betyr dette, at
HR-A har et potensiale for a bli «solgt inn» som et ledelseskonsept i HRM-feltet pa forskjellige mater
(Lawler et al., 2004). Alle idealtypene skissert over har ventelig et publikum i sa mate. Hvor vidt
makro, meso eller mikro (i var sjargong) vil bli mest dominerende, eller om disse perspektivene vil
leve side om side, er det i skrivende stund umulig a si. Det er ogsa interessant a se, om debatten pa

omradet vil fa likhetstrekk med diskusjonen om «psykologiseringen» av HRM som akademisk fagfelt
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(Budd, 2020; Godard, 2020; Harley, 2015; Troth & Guest, 2019). Et annet spgrsmal er, om andre
funksjoner enn HR i virksomhetene (T. Rasmussen & Ulrich, 2015) vil kolonisere HR-A.

Eksempelvis kan en tenke seg, at det i storre virksomheter kan veaere markedsferingsavdelinger,
gkonomifunksjoner eller andre stabsledd, som har den metodiske kompetansen til & gjennomfoere
HR-A. Den prinsipielle motforestillingen mot dette er, at disse funksjonene presumptivt ikke har
samme fagkompetanse pa HRM som HR-funksjoner har. Dette gjor, at enkelte forskere advarer mot
en utvikling, der HR-A blir enda mer preget av et styringsperspektiv enn av lederskap med
mennesker i sentrum (Angrave et al., 2016). Basert pa de tekstene vi har behandlet over, og var
oppsummering av dimensjoner i tabell 2, kan en tenke seg flere omrader av HR-A, som bor
problematiseres. I det fglgende vil vi begrense oss til 4 se neermere pa to faktorer, som vi mener er
spesielt viktige. Var antakelse er, at en klargjering av disse vil bidra til en realistisk vurdering av

ledelseskonseptet.

3. Et spersmal om kompetanse?

Et forste sporsmal er, hvordan kompetanse pavirker evnen til & utfore analyse pa en mate, som
bidrar til bedre implementering av virksomhetens strategi, bedre organisatorisk ytelse eller hvilke
andre mal, vi gnsker a formulere. Det er en tendens i litteraturen til & stille nettopp dette sporsmalet,
og gjerne da med et noe pessimistisk svar om, at HR-funksjonen i for stor grad mangler «den rette»
kompetansen og ferdighetene som skal til for a fa HR-A til & fungere etter intensjonen (Angrave et
al., 2016; T. Rasmussen & Ulrich, 2015). Videre har det i rapporter og den empiriske forskningen,
som er gjort pa omradet (Deloitte, 2019), ogsa blitt pekt pa at manglende kompetanse hos de, som
skal utfere analysene, er en arsak til mangelfull implementering av HR-A. Dette skal vi selvsagt ikke

avvise.

Samtidig er det nearliggende a sporre, om ikke kompetanseaspektet bar presiseres og undersgkes
langt mer detaljert. Er HR-funksjonens noe forsiktige tilnseerming til kvantitativ og strategisk analyse
(Angrave et al., 2016; Guest & King, 2004) et resultat av mer enn «manglende kompetanse»? I en
nylig publisert artikkel peker Greasley og Thomas (2020) pa, at skepsisen kan ha mye a gjore med
rolle og syn pa HRMs egenart hos praktikerne. For de med en rolle tett pa medarbeiderne i
organisasjonen er det sannsynlig, at kvantitativ analyse ikke alltid blir oppfattet a fange opp
kompleksiteten og tolkningsmangfoldet i det sosiale systemet en organisasjon er (Morrell &
Learmonth, 2015; Purcell, 2014). Greasley og Thomas (Greasley & Thomas, 2020) finner videre, at
toppledere var mer positive til kvantitative funn enn det HR-ledere var. Det er ikke usannsynlig, at
det a veere bade faglig og operativt naermere problemstillingene, som HR-ledere presumptivt er i HR-
faglige sporsmal, gjor en mer skeptisk til sterk vektlegging av virksomhetsstrategi, og tallene, som
matte komme ut av de statistiske analysene. Med andre ord er det grunn til 4 undersoke folgende
rudimentaere hypotese: Er litteraturen om HR-A for ensidig opptatt av ambisigse tanker om

strategiske bidrag, kvantitativ analyse og evidens til, at praktikere finner konseptet verdt den
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nedvendige investeringen i tid og teknologi (Angrave et al., 2016, s. 9)? Videre kan en sperre, om
ikke hele den fysiske situeringen av analytikerne og HR-lederne i organisasjonen i seg selv har
konsekvenser for tenkningen om og praktiseringen av HR-A. HR-funksjonens analytikere er bade
deltakere og tilskuere (Skjervheim, 1996) i virksomhetens HRM, herunder analysearbeid, som gjelder
HR-sporsmal. I storre grad enn eksterne akademikere er de innvevet (Geertz & Darnton, 2017) i de
strukturene, de selv skal analysere. Ledelse handler om makt (Einarsen & Skogstad, 2015). Og ett
aspekt av sosial makt er sosial avstand. Dette er en hypotese pa, hvorfor praksisfeltet kan ha
temmelig heterogene reaksjoner til HR-A i dagens utgaver. Med andre ord beor vi ikke utelukke at
okt sosial avstand kan gi et mer instrumentelt forhold til analyse; jo lengre unna man er
analyseobjektet, jo mindre er man emosjonelt knyttet til det. Vi kan ogsa fore det lengre enn som
sd, og si, at HR-A kan brukes instrumentelt for & legitimere ledelsespraksiser som kan vaere

kontroversielle hos noen interessenter i virksomheten (Angrave et al., 2016, s. 1).

4. Et Tayloristisk ledelseskonsept?

Dette forer oss til det andre hovedpunktet, som ventelig er mer kontroversielt, enn spersmalet om
kompetanse. Det gjelder, hvilken legitimitet HR-A vil ha, ogsa i den dobbeltheten som konseptet
beerer pa, hvor den bade kan framsta som verdingytral («vitenskapelig») analyse og pa den annen
side tjene som legitimering av ledelse og policy i virksomheter. Den andre rudimentare hypotesen,
om hva forskningen i framtiden bor sgke a gi svar pa, er, om HR-A kan pavirke organisatorisk tillit
og -klima (Julsrud, 2018) pa slike mater, at den pavirker atferd i organisasjonen. Teoretisk kan en
tenke seg, at HR-A kan ha malbare effekter pa implementering av strategi (Levenson, 2018) og
bygging av organisatoriske kapabiliteter (Minbaeva, 2018). Samtidig kan det veere grunn til & peke
pa, at nettopp narheten mellom analytikere og de analyserte innenfor en og samme virksomhet kan
medfore en form for interferens i analysene. Det er ikke utenkelig, at bade selvoppfyllende og
selvadeleggende profetier (Gilje & Grimen, 1995) kan finne sted i HR-A. Dette er potensielt en
betydelig problemstilling, som praktikere ber veere bevisst pa. Det er pafallende, at
problemstillingen ikke blir reist i noen av de tekstene, som vi har lagt til grunn i denne analysen.
Det sentrale speorsmalet er, om eksplisitt bruk av HR-A over tid vil gi organisasjoner
konkurransefortrinn eller -ulempe (Angrave et al., 2016). Vi ser ikke noen grunn til, at man i slike
vurderinger skal ekskludere indirekte effekter av, at arbeidsstyrken gjores til et analyseobjekt av
den samme virksomheten, som medarbeiderne er ansatte i. HR-A krever data, og det betyr at man
ma registrere malbare data i virksomheten. Hvordan skal man sa unnga at de ansatte opplever HR-
A som digital taylorisme? Videre er det problematisk a anse forskere som helt verdingytrale. Etter
vart skjonn er det enda mer problematisk & forutsette, at analytikere eller bestillere av analyser
internt i en virksomhet pa noen mate er ngytrale observatgrer i de spersmal, som skal undersokes.
Dette kan dreie seg om bevisste og ubevisste Kilder til bias. Framfor alt vil det veere slik, at analyser

og utfallet av disse vil ha politiske dimensjoner i en virksomhet av noe starrelse og kompleksitet.
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Maktforhold i virksomheten kan pavirke et analysearbeid i alle dets ulike faser. Dette er ikke

reflektert i de tekstene vi har analysert her.

Videre kan en se for seg, at de tre diskursene i HR-A vil medfore ytterligere utfordringer, ogsa utover
etiske problemstillinger. I makro-dimensjonen som primeert handler om & fremme implementering
av strategi, blir spersmalet om, hvor bredt de ulike interessentene er representert i arbeidet
aktualisert. Her kan en tenke seg, at HR-A forst og fremst blir et redskap for toppledelsen (Caldwell,
Truong, Linh & Tuan, 2011). I mikro-dimensjonen kan det veere grunn til & advare mot en for sterk
grad av kortsiktig reduksjonisme, hvor spersmalet «lgnner dette seg?» blir eneradende. Om
gkonomisk avkastning er malet, blir det ogsa helt fundamentalt & kunne pavise, det vil si male, en
slik avkastning. Dette forer i alle fall to ting med seg. For det forste er det kun de malbare effektene
av virksomhetens praksiser, som det er verdt a undersgke, noe som kan medfere en innsnevring av
det analytiske inntaket til ledelse. Dernest blir tidsaspektet sveert viktig: om vi ikke kan finne
malbare positive effekter av en praksis innen «rimelig» tid, er det vel rasjonelt a forkaste eller endre
praksisen? Da blir i alle fall ett av spersmalene, hva vi skal sammenlikne resultatene med. Her vil
enkelte hevde, at HR-A kan bidra med prediktive analyser (Fitz-enz & Mattox, 2014), men det er
trolig et ambisigst og tveegget sverd. Det er narliggende & tenke, at analytikerne i praksis vil leve
med et betydelig forventningspress. Analysene skal pavise avkastningen av organisatoriske tiltak

inklusive HR-A. Og uten paviselige resultat vil deres legitimitet kunne bli truet.

Selv der HR-A initieres basert pa de beste intensjoner, kan en pervertering av disse intensjonene
finne sted. I ledelse, som kan ses som en mangefasettert praksis i komplekse sosiale systemer, er
det grunn til & innta en skeptisk holdning til universelle oppskrifter pa, hvordan dette skal uteves.
Hans Skjervheim forstod det & tolke praksis etter modell av tekniske handlinger som «Det
instrumentalistiske mistaket» (Skjervheim, 1996, s. 241). Han mente, dette primart ikke var en
moralsk, men snarere en intellektuell feiltakelse (ibid, s. 249). Denne intellektuelle feiltakelsen,
denne «tankefeilen», mente Skjervheim & finne i flere forsek pa a absoluttere en bestemt form for
teori (Serbe, 2002). Na kan en innvende, at HR-A ikke er en ideologi eller en mote, som former
politikken eller makroforhold direkte. Samtidig er det ingen grunn til 4 bagatellisere betydningen av

populart tankegods om, hvordan arbeid skal organiseres, ledes og forvaltes.

E. Oppsummering

Vi avslutter med a peke pa, at det i tekstene om HR-A gis betydelige lafter. Spersmalet er, om
konseptet og dets preskripsjoner kan bare disse forventningene. Vi har sett, at HR-A inngar i tre
diskurser. Den ene er bidraget til intendert strategi og implementering av strategi pa

virksomhetsnivd. Den andre er evidensbasert ledelse. Den tredje omhandler bygging av
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organisatoriske kapabiliteter, og kan ha potensial til a knytte mikro og makro bedre sammen i HRM
som fag. Alle har det til felles at det er et gnske a heve HR-funksjonens og HRM fagets status. I sum
gjor dette, at HR-A som fenomen har ulike former og betydninger. Praktikerne star overfor en

krevende oppgave, nar disse hoye ambisjonene skal realiseres.

Denne artikkelen har klare begrensninger, forst og fremst ved, at den er en innholdsanalyse av
faglige tekster om HR-A. Den konseptuelle tilneermingen gjor at konklusjonene bor ses som
tentative. Vi har samtidig argumentert for, at dette er en betimelig form for analyse siden HR-A er
en ung disiplin. Samtidig har vi pekt pa to rudimentere hypoteser, som med fordel kan undersgkes
i fremtidig forskning. For det forste bor man empirisk forske pa, om HR-A er et for ambisiost
konsept, til at den vurderes som realistisk i mange virksomheter. For det andre kan man med stor
fordel knytte forskningen pa HR-A til de fagtradisjonene, som undersoker organisatorisk klima og

effekten av gkt bruk av registrering og maling pa arbeidsplassen.
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