Johan Orestig Kling
Varfor batar alla Hr?

Varfor hatar alla ar (human resources)?
Den tillspetsade frigan stilldes till mig
av en personalvetarstudent som kom
tillbaka efter ett par manaders praktik
vid ett storre foretag. Hon hade lagt
mirke till hur personer pé olika nivéer
i organisationen pé olika sitt uttryckt
skepsis, oforstielse eller rent av forake
mot Hr-avdelningen. Det gick inte ihop
med hennes egen bild av sin blivande
profession som primirt inriktad pi att
se tll att chefer och medarbetare har
bista mojliga forutsittningar att utfora
sina uppdrag. Studenten observerade
en paradox som forfoljer yrkesgruppen.

A ena sidan framstills g, ofta av prak-
tiker pd omradet, som helhetsperspek-
tivets, ldngsiktighetens och hallbarhe-
tens humanistiska tjinare. P4 Sveriges
Hr-forenings hemsida sammanfattas
grunduppfattningen si har:

Vi ser minniskorna som den frimsta
drivkraften i foretag och organisationer.
Nir minniskor trivs, mir bra, ir invol-
verade och engagerade skapar det verk-
samhetens utveckling och framging.
[...] Vi tar ansvar och driver det etiska,
héllbara och minskliga perspektivet pd
ett strategiskt och affirsmissigt sitt.'

1. Sveriges Hr-férening, »Om oss« (2023), https://hrforeningen.se/.
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A andra sidan kan mainga perso-
nalvetare vittna om att deras roll och
deras kunnande ofta ifrigasitts. I en
enkitundersokning talas det om en
»motstridighet mellan forvintning-
ar frin linjechefer, medarbetare, led-
ningen samt HrR-medarbetarna sjilva
pd vad HR egentligen ska syssla med«.
Gentemot ledningen tycks det storsta
problemet vara att 6vertyga om att de
»mjuka virden« som HR virnar om ir av
samma dignitet som de ekonomiska. En
intervjuad yrkesverksam personalvetare
argumenterar for att HR mdiste mota
ledningen halvvigs:

Vir stora utmaning ir, tror jag, att vi
vigar std upp for vira virderingar och
var kunskap gillande hantering av vira
minskliga resurser, samtidigt som vi
miste forstd verksamheten och ekono-
min f6r att kunna argumentera och fora
fram vért budskap. Vi fir inte glomma
att vi nir vi arbetar i ett foretag [s ar-
betar vi] for foretagets dverlevnad och
utveckling, vilket inte alltid 4r att bara
se till manniskorna.”

Bland medarbetare kan ifrigasittandet
snarare handla om vilka HR egentligen
arbetar for och representerar. Betoning-
en av kompetensutveckling och karriir-
vigar gor att lagkvalificerade yrkesgrup-
per kan friga sig om Hr egentligen har
nédgot att komma med annat 4n floskler

och outtalade uppmaningar om att byta
till ett jobb med storre utvecklingspo-
tental. Fran fackligt hdll kan misstink-
samheten bottna i en uppfattning om
HR:s arbete som maktutévning, illa dold
under forskénande omskrivningar som
»forindringsutmaningar«, »agila meto-
der« eller »forindringsdriven kultur«.
For att citera en Lo-foretridare jag en
ging lyssnade pi: »Hos oss stir Hr for
Hot och Repressalier«.

Denna paradox har gickat bide
praktiker och forskare under ling tid.
Varfor fortsitter frigan om vilka in-
tressen personalvetare representerar att
besvaras pd motstridiga sitt? I den hir
texten ska jag formulera en kritik av tvi
vanliga sitt att besvara denna friga och
mot dem stilla ett perspektiv dir perso-
nalarbetets paradox forstds som resul-
tatet av en motsittning mellan perso-
nalvetares beroendestillning gentemot
sina arbetskopare och yrkesgruppens
behov av att formera sig som en relativt
sjalvstindig profession.

Allminintressets viaktare

I dag anvinds personalvetare och Hr
synonymt som samlingsnamn f6r en se-
dan linge kvinnodominerad yrkesgrupp
som arbetar med personal- och organi-
sationsfrigor pa hela arbetsmarknaden
och forvintas ha kunskap om verksam-
heters forutsittingar, minniskors bete-
ende och aktuella regelverk. Personal-

2. Freddy Hillstén, Anna Peixoto och Wajda Wikham, Hr-undersokningen 2017. En enkiitstudie

om HR-medarbetare i Sverige (2017), s. 28.



vetare har ansvar inom en méingd omra-
den sdsom rekrytering, organisations-,
ledarskaps- och kompetensutveckling,
rehabilitering, personalsocialt arbete,
arbetsrittsfrigor,  personalekonomi,
arbetsmiljo- och forhandlingsarbete.
En gemensam nimnare ir att méinga i
yrkesgruppen har genomgitt nigot av
landets program i personal- och arbets-
livsfrdgor, dven om huvudinriktningen
kan variera mellan arbetsritt, foretags-
ekonomi, pedagogik, psykologi och
sociologi.’ Men vigen fram till vad som
i dag ir en egen yrkeskategori har varit
allt annat 4n spikrak.

I avhandlingen De otillricklign
diskuterar foretagsekonomen Johan
Berglund personalarbetets omvand-
lingar i termer av ett maktspel pd ett
socialt filt, ett begrepp han l&nat av
den franske sociologen Pierre Bour-
dieu. Vi kan tinka pi arbetslivet som
ett filt dir olika minniskor, grupper
och institutioner strider om nigot de
har gemensamt. Det kan handla om
stillning och status pd en arbetsplats
och om makt 6ver beslutsprocesser. Filt
ir inte statiska utan forinderliga pd si
sdtt att nya aktorer ger sig in i striden
samtidigt som styrkeforhéllanden kan
skifta. En viktig poing ir att olika po-
sitioner inom filtet ger olika mojlighet

VARFOR HATAR ALLA HR?

att fi genomslag for den bild av en sjilv
och andra som man for fram. Berglund
argumenterar fOr att personalvetarnas
forsok att vinna erkinnande som pro-
fession varit en kamp i motvind, di
andra kategorier, sisom fack, ekonomer
och i synnerhet foretagsledningar har
haft starkare positioner som en foljd av
bide beslutsmakt och genusordning.
Dirmed har de fitt lov att anpassa
sina strategier efter de dominerande
gruppernas synsitt snarare in att sjilv-
stindigt forma sin yrkesroll.+

De flesta forfattarna pd omridet dr
medvetna om detta problem. Men det
ar ocksd vanligt att det tonas ner till
en »utmaning«, dir problemet ir att
personalvetare inte pa Gvertygande sitt
har formulerat och kommunicerat sitt
unika bidrag. Enligt vad som fr sigas
vara en dominerande uppfattning inom
HR-litteraturen fann personalarbetet sin
nisch i ledningsfilosofin human resource
management (HRM) som utarbetades pi
1950-talet men etablerades pa allvar
forst under 198o-talet. En viktig bygg-
sten var den Hr-skola som vuxit fram
inte minst genom Elton Mayo, som
i sina studier argumenterade for en
ledningsfilosofi som inbegriper sociala
och psykologiska perspektiv pd arbets-
kraften.s En annan var humankapital-

3. Ylva Ulfsdotter Eriksson, Personalvetenskap som forbillningssitt (2013).

4. Johan Berglund, De otillrickliga. En studie om personalspecialisternas kamp for erkinnande och

status (2002).

5. Elton Mayo, Hawthorne and the Western Electric Company, The Social Problems of an Industrial

Civilisation (1949).
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teorin, som framstillde utvecklingen
och utnyttjandet av arbetskraftens kun-
skap och kompetens som nyckeln till
foretagets lonsamhet. Genom att fora
samman sidana teorier tll ett gemen-
samt begrepp tyckte man sig ha 16st
upp personalarbetets gordiska knut. Ur
detta perspektiv finns egentligen ingen
konflikt mellan mjuka och hirda virden
eller mellan olika gruppers intressen:

Om medarbetarna kiinner sig motivera-
de och tillfreds med sin arbetssituation
sd ger de ocksd en god extern service
till kunden. N6jda kunder innebir en
okad lonsamhet for organisationen.
Med 6kade ekonomiska resurser i or-
ganisationen finns det ocks3 storre moj-
ligheter att satsa pd att utveckla samtliga
urM-funktioner. Vid en okad satsning
pa HrRM Okar medarbetarnas motivation
och arbetstillfredsstillelse ytterligare
och sd vidare.®

Resonemanget ir funktionalistiskt. Or-
ganisationen beskrivs som en organism
bestiende av delar som var och en fyl-
ler livsviktiga funktioner for helheten.
Men delarna samspelar inte automa-
tiskt, utan méste féormas till det, och
hir kommer R in med sitt strategiska
kulturarbete:

Genom att definiera er kultur for ni
samman era medarbetare, hjilper dem
att fokusera och samarbeta och bidrar
till att skapa en miljé som ir produktiv
for verksamheten och for varje individ.
Kulturen ir det som héller ihop orga-
nisationen — den liter era medarbetare
kinna tillhorighet och gemenskap och
prestera pd topp, och marschera i samma
takt, i samma riktning, pd samma ging.’

De asymmetriska maktrelationer som
finns i arbetsorganisationen tonas ner
eller forbises. I stillet betraktas re-
lationen som ett kontraktsforhéllande
mellan 6msesidigt beroende parter:

Nir det giller ledning ér omsesidighet
centralt, i och med att alla (féretaget,
ledarna och medarbetarna) fir nigot
ut av relationen (anstillningsférhallan-
det) och den ena partens utveckling pd
lingre sikt alltid dr beroende av den andra
partens utveckling och vice versa.®

Det dr ldtt att se vinsterna med detta
sitt att resonera. Det ger ett relativt
litthanterligt svar pd frigan om varfor
personalarbetet uppfattas si olika av oli-
ka grupper. Anledningen ér att aktorer i
organisationen forhéller sig till varandra
som sirintressen och inte som omsesi-

6. Anders Lindmark och Thomas Onnevik, Human Resource Management. Organisationens

hjédrta (2000), s. 40.

7. Katarina Berg, Bold. Strategiskt HR-arbete i en ny tid (2023), S. 194.

8. Ann C. Schedt, Virdeskapande Hr-ledning. Si utvecklar du ménskliga resurser utifrin verksam-

hetens behov (2012), 5. 17.



digt beroende parter. Personalarbetet far
da dll huvudsyfte att synliggora det sam-
manfallande intresset och att skapa for-
utsittningar fér kommunikation, sam—
arbete och kompromisser som ligger i
linje med verksamhetens mél. Dessutom
blir det mojligt for yrkesgruppen att
anpassa personalarbetet efter ledning-
ens behov och samtidigt hivda att den
virnar allminintresset: organisationens
bista ir ju i forlingningen allas bésta!
Problemet med detta ir att personal-
arbetet idealiseras. Det bygger pi ettslags
idealteoretisk forstielse av personal-
arbete. HR samlas kring en uppsittning
allminna principer, och s linge per-
sonalvetare (och andra aktérer) hand-
lar direfter kan paradoxen upphivas.
Resultatet blir ett forhallningssitt som
negligerar och dirmed saknar verktyg
tor att forklara de maktforhallanden som
existerar och de reella konflikter som
pagir inom arbetsorganisationer. Dess-
utom osynliggérs ambivalensen och de
interna dragkamperna inom HRr-om-
rddet sjilvt. Personalarbetets paradox
upphivs med andra ord endast i teorin,
men den fortsitter att spoka i vardagen.

Managementteorins

auktoritira hjirta

Under de senaste decennierna har olika
kritiska perspektiv pd mittfirans fram-
stillning av personalarbetet utvecklats.
Lingst gir man inom den kritiska
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managementteorin. I boken The Dark
Side of Management gor sociologen
Gerard Hanlon en marxistiskt oriente-
rad omtolkning av managementprak-
tikens och managementforskningens
historia. Han menar att management
i grunden ir ett »symptom pd vig-
ran«. Den viktigaste forutsittningen
for nigot sidant som management
ir uppkomsten av lonearbete. Marx
framhiller att kapitalism bygger pa
exploatering av minsklig arbetskraft.
Arbetskraft blir tll en vara som kops
och siljs pd en marknad. Den som
koper arbetskraft kan nyttja den pa ett
sitt som skapar mervirde, det vill siga
att arbetaren producerar ett virde som
overstiger kostnaden for arbetskraften.
Men arbetskraften dr nyckfull. Just
dirfor att den ir minsklig finns det
grinser for hur hirt den kan och liter
sig exploateras. Om arbetarna stoppar
eller sinkar produktionen kan arbets-
koparen gora stora forluster eller rent
av slds ut i konkurrensen. Det ér ur
detta faktum, menar Hanlon, som ma-
nagement uppstir och bildar ett skikt
med huvuduppgiften att sikerstilla ar-
betskraftens lydnad och produktivitet.®

For att djupare forklara detta anvin-
der han Marx begreppspar formell och
reell underordning, tvi olika processer
under vilka arbetet anpassas till kapi-
talistiska villkor. Den forsta och mest
grundliggande dr den formella. Det
handlar grovt sett om att arbete gors

9. Gerard Hanlon, The Dark Side of Management. A Secret History of Management Theory (2016).
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till lonearbete genom att kapitalet tar
over befintliga, forkapitalistiska former
av produktion. Exempelvis ombildades
skrahantverk och traditionellt sjilvfor-
sorjande jordbruk si att hantverks-
mistaren blev férman och gesillerna
blev l6nearbetare, medan bonden blev
jordigare som producerade spannmail
for marknaden. Eftersom sjilva arbe-
tet och de verktyg som traditionellt
anvindes i stort sett forblev oférind-
rade, hade kapitalister ett huvudsakligt
sitt att form4d arbetarna att producera
mervirde: att forlinga arbetsdagen.
Frinvaron av arbetslagar gav i det
nirmaste fritt spelrum for kapitalister
att bide bokstavligt och bildligt piska
arbetskraften till lydnad. Motstdndet
mot denna utveckling var dock stort,
inte minst bland de hantverksskickliga
arbetare som forlorade status, stolthet
och frihet. Fabriksmiljéerna bildade
dessutom en jordmin for en alltmer
klassmedveten, organiserad och strid-
bar arbetarklass. Detta skapade det
som for Hanlon ir det grundlidggande
managementproblemet: Hur formas
arbetare acceptera att deras arbete ex-
ploateras? Under detta tidiga skede av
kapitalismen var svaret, med manage-
mentforskaren Thomas Klikauers ord,
i huvudsak att skapa lydnad genom
»disciplinerande dtgirder och bestraft-
ning«."

Den formella underordningen har
dock en stor begrinsning, nimligen

att exploateringen av minsklig arbets-
kraft har fysiska och psykiska grinser.
Ingen kan arbeta dygnet runt utan
dterhdmtning. Om hinsyn inte tas till
detta faktum s hotas i forlingningen
tillgdngen pd arbetskraft. Dessutom
innebir den formella underordningen
att kontrollen 6ver och kunskapen
om arbetsprocessen stannar kvar hos
dem som gor jobbet. Det ir ju fort-
farande arbetarna som planerar, utfor
och utvecklar sjilva arbetet, och den
omstindigheten gor det forhillande-
vis litt f6r dem att helt enkelt ta 6ver
fabriken och driva den vidare i egen
regi. Detta 6ppnade for ett skifte till
den process som Marx kallar reell un-
derordning. Den innebir att verktyg,
maskiner och organisering av arbete
antar specifikt kapitalistiska former.
Det mirks inte minst genom det k-
ande anvindandet av maskiner som
man inte behover hantverkskunskaper
for att kunna skota. Arbetet styckas
upp i enkla moment som kan utforas
utan utbildning och erfarenhet. Det-
ta innebar en dubbel 16sning pd den
formella underordningens problem.
For det forsta kunde skapandet av
mervirde 6ka utan att arbetsdagen
forlingdes. Med maskiner kunde ar-
betarna i princip arbeta firre timmar
men indd producera mer. For det
andra medforde uppstyckningen och
forenklingen av arbetsmomenten att
arbetarna blev mer utbytbara. Om

1o. Thomas Klikauer, The Seven Moralities of Human Resource Management (2014), s. 44.



den formella underordningen gav de
hantverksskickliga arbetarna en stark
forhandlingsposition, sd undergrivdes
den genom inférandet av maskiner.
Hanlon menar att det var i och
med den reella underordningen som
managementrorelsen fick sitt stora ge-
nomslag. Arbetsorganisationerna blev
storre och mer komplexa, vilket kriv-
de okad samordning, planering och
kontroll. Arbetet vid maskinerna var
ofta hirt, farligt och enformigt, vilket
skapade ohilsa och motstind bland
arbetarna. Detta 6ppnade for en ny
arbetsdelning, dir ett skikt som dgnade
sig 4t administration, ekonomi, for-
handlingar och styrning vixte kraftigt.
Det handlade om revisorer, ekono-
mer, fabriksinspektorer och inte minst
viktigt for denna texts vidkommande
ett skikt av chefer och arbetsledare
med ansvar for att hantera de minga
styrningsproblem som uppstér i stora
hierarkiska organisationer. Dessa grup-
per kan, menar Hanlon, forstds som
den reella underordningens konkreta
planerare och utférare. Management
handlade nu inte bara om att f6rma3 ar-
betare att komma till arbetsplatsen och
stanna kvar, utan ocks& om att skapa ett
subjekt som accepterade och handlade
i linje med ett nytt sitt att organise-
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ra produktionen och arbetsdelningen.
Det 6ppnade for en management-
rorelse som inte lingre bara sysslade
med disciplinering och framtvingan-
de av lydnad utan ocksd sociala och
psykologiska aspekter som motivation,
incitament, arbetsmoral, skotsamhet,
kommunikation och kultur.
Managementlitteraturens mittfira
framstiller gidrna denna nya rorelse
som ett brott med tidigare former av
management. Hanlon betonar i stillet
kontinuiteten. Som bokens underti-
tel skvallrar om vill han beritta en
dold historia som vinder sig emot
de forskonande beskrivningarna av en
vetenskap som syftar till att realisera
minniskans fulla potential. I stillet for
att uppfatta exempelvis Mayos buman
relations-skola som ett alternativ till den
tayloristiska kontrollen, ser han en r6d
trdd i form av vad han beskriver som
managementideologins  »auktoritira
hjirta«.” Det humanistiska perspektiv
som HRM-traditionen anligger i sin
skapelseberittelse ska enligt Hanlon
inte forstds som en strategi for att gora
arbetslivet mer minskligt, utan som
en strategi for att snillrikare discipli-
nera arbetskraften. For vem arbetar
flitigare och kreativare dn den som
piskas? Jo, den som arbetar av egen

11. Frederick Winslow Taylor (1856-1915) var ingenjor och upphovspersonen till den led-
ningsfilosofi som kallas vetenskaplig eller rationell féretagsledning (scientific management) och
ofta omtalas som taylorism. I korthet handlar den om att industriproduktionen ska organiseras
enligt vetenskapliga metoder och att organiseringen av arbetet ska férskjutas fran verkstads-
golvet till planeringsavdelningen. Den forsta svenska 6versittningen av hans arbeten ir Taylor,
Rationell arbetsledning: Taylor-systemet (1913 [1911]).
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vilja. Management blev rent av »den
forsta nyliberala vetenskapen, dels di
den splittrar klassgemenskaper genom
individualisering och konkurrensut-
sittning, dels dd den genom biopoli-
tiska metoder soker forma miénniskors
begir, drommar och handlingar s att
de 6verensstimmer med kapitalets och
byrékratins mal.

Den paradoxala bilden av perso-
nalarbetet forklaras hir som resultatet
av ideologiska praktiker som skymmer
dess egentliga funktion: att stopa om
arbetarens subjektivitet sd att den tjanar
maélet om dndlos kapitalackumulation.
Den kritiska managementteorin limnar
helt klart ett viktigt bidrag sett dll de
mdnga berittelser om personalarbe-
tet som bortser frin eller tonar ner
betydelsen av strukturella villkor och
maktférhillanden. Men dterigen stir vi
infor ett perspektiv som upploser para-
doxen pd teoretisk vig. I stillet for att
idealiseras demoniseras personalarbetet
som maktens férlingda arm. Perso-
nalvetarna frintas egen handlingsfor-
mdga och reduceras till en funktion
for ett sdrintresse. Dirmed blir det litt
att forklara misstinksamheten mot Hr
bland dem som har svagare positioner
i organisationen, men frigan om varfor
det finns en skepsis och ett motstdnd
frin ledningens hall limnas obesvarad.

Det tysta tvingets
disciplinerande och
mojliggorande verkan

Ett problem med Hanlons framstill-
ning, som jag ser det, ir att kapita-
lism forstds si snidvt att det verkar
som om systemets logik ger litet eller
inget handlingsutrymme for aktorer.
De skikt av administratérer, organisa-
tionsutvecklare och mellanchefer som
vixte explosionsartat under 1goo-talet
reduceras till reaktiva krafter som svarar
mot kapitalackumulationens behov och
arbetarklassens motstind. En mindre
deterministisk forstielse av forhallan-
det mellan struktur och aktér under
kapitalismen terfinns i filosofen Seren
Maus bok Mute Compulsion.™
Forfattaren undersoker rotterna till
och konsekvenserna av den specifikt
kapitalistiska form av ekonomisk makt
som Marx kallade »tyst tving«. Mau
argumenterar for att det tysta tvinget
ir resultatet av att kapitalismen organi-
serar produktionen bide vertikalt och
borisontellt. Som vi sett innebir arbetets
formella och i dn hogre grad dess reella
underordning att produktionen organi-
seras vertikalt, dir makten 6ver arbetet
koncentreras till kapitalister, ledningar
och byrdkrater pa bekostnad av andra
grupper i arbetsorganisationen. Denna

12. Den grundliggande men sillan stillda frigan om hur det dr méjligt att méinniskor av egen
vilja liter sig exploateras dr dmnet for Frédéric Lordon, Willing Slaves of Capital. Spinoza and

Marx on Desire (2010).

13. Seren Mau, Mute Compulsion. A Marxist Theory of the Economic Power of Capital (2023).



makt ir inte absolut utan stindigt ifra-
gasatt men likafullt reell och formalise-
rad genom allminna rittsgrundsatser
som den om »arbetsgivarens ritt att
fritt leda och fordela arbetet«.™+

Samtidigt organiseras produktionen
horisontellt. En organisation ir i behov
av rivaror, arbetskraft, teknik, lokaler,
leverantorer, distributorer, utbildnings-
system och annat for sin reproduktion.
Under kapitalismen omvandlas dessa
nodvindigheter tll varor som férmed-
las genom marknaden, si att arbets-
organisationer i regel maste betala for
att fd tllging till dem i konkurrens med
andra. Detta resulterar i en opersonlig
makt som paverkar alla, inklusive kapi-
talister och andra eliter. Den som inte
bedriver sin verksamhet pi ett lonsamt
sitt kommer att slds ut eftersom man
inte kan betala for dessa noédvindig-
heter. Det ir rent av detta, menar Mau,
som forklarar varfor hierarkisk organi-
sering, kontroll, 6vervakning och re-
pression alltjimt 4r normen pé arbets-
platser trots att virderingar och styrke-
torhéllanden i samhillet forandras. Det
ir genom att hilla nere kostnader och
drilla arbetskraften till lydnad, lojalitet
och flit som enskilda arbetskopare hal-
ler sig konkurrenskraftiga.

Detta tysta tving skulle jag siga ir
den yttersta forklaringen till personal-
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arbetets paradox. Det har nimligen
bide en disciplinerande och en moj-
liggorande verkan pad personalarbetet
som gor frigan om dess syfte och loja-
litet svir att besvara. Till att borja med
innebidr organisationens beroende av
omvirlden att alla i organisationen har
ett intresse av att den vidtar atgirder
som gor att den hiller sig I6nsam eller
hiller sig inom budgetens ramar. Detta
har en disciplinerande verkan genom
att en ofta outtalad grins ritas upp for
vilka frigor, idéer och krav som kan
liggas upp pd bordet for forhandling
eller konflikt. Enkelt uttryckt kom-
mer personalarbetet att medvetet eller
omedvetet begrinsas si att det inte
hotar verksamheten.

Men jag vill ocksi pdstd att det
tysta tvinget faktiskt dr det som pé det
mest grundliggande planet ger perso-
nalarbetet ett visst handlingsutrymme.
Den reella underordningen innebir att
organisationer, marknader och samhil-
let och forhéllandet mellan dem blir
alltmer komplexa. En organisations 6de
avgors av en ooverskadlig mingd fakto-
rer som verkar pa olika nivier och dess-
utom samverkar med varandra. Denna
tilltagande komplexitet Gkar enskilda
kapitalisters och ledares beroende av
grupper som pa basis av sin expertkun-
skap kan gora kvalificerade gissningar

14. Arbetsgivarens ensidiga arbetsledningsritt kallas ocksd for paragraf 32-befogenheter
eftersom ritten att fritt leda och fordela arbetet tidigare aterfanns i § 32 i Svenska Arbets-
givarféreningens (numera Svenskt Niringslivs) stadgar. I borjan av 1930-talet deklarerade
Arbetsdomstolen att arbetsledningsritten utgér en allmin rittsgrundsats, vilket gor att den

giller dven utan stdd i kollektivavtal.
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av hur organisationen bér méta om-
virldens forindringar och krav. Detta
Oppnar for olika grupper som gor an-
sprik pé sidan expertkunskap och inom
vissa grinser utmanar dgare och ledare
i friga om vem som ir bist limpad att
avgora vad en organisation behéver och
inte behéver. Personalarbetets historia
kan uppfattas som en balansging mel-
lan polerna lojalitet och professionell
autonomi, dir en 6verbetoning av det
forra blir till ett hot mot det senare och
vice versa. Hur det tagit sig uttryck ska
jag snart dterkomma till genom ett par
exempel.

Mellan lojalitet och
professionell autonomi

Ett perspektiv pd managementrorelsen
och personalarbetet som visserligen
inte talar om tyst tving men dnd4 liter
sig forenas med tanken om ett sidant
anliggs i Barbara och John Ehrenreichs
artikelserie om the professional manage-
rial class, »professions- och manage-
mentklassen« (pm-klassen). Forfattarna
diskuterar vilka mekanismer som lig
bakom framvixten av en ny medelklass
under 1g9oo-talet bestiende av yrkes-
grupper som pd olika sitt hade i uppgift
att reproducera kapitalistiska klassfor-
héllanden och kapitalistisk kultur.'s

De historiska forutsittningarna for
framviixten av pm-klassen var pd plats

15. Se deras text i detta nummer av Fronesis.

vid tiden for sekelskiftet 19goo. D3 hade
produktiviteten i arbetsorganisationer-
na utvecklats tll den grad att ett vix-
ande mellanskikt mellan arbete och
kapital kunde finansieras. Dessutom
drabbades de industrialiserade samhill-
ena av en djupgdende och allvarlig kris
dd social misir, politiska spinningar och
styrningsproblem nddde en punkt dir
hela samhillet destabiliserades. Den-
na situation gjorde ekonomiska och
politiska eliter 6ppna for och intres-
serade av grupper med expertis i hur
denna komplexitet och dessa konflikter
kunde hanteras pi ett effektvt sitt.
Historikern Lawrence Freedman visar
exempelvis att Joseph Wharton, som i
Pennsylvania 1881 grundade det som
kallats virldens forsta handelshogskola,
motiverade skolans betydelse med att
instabiliteten i samhillet krivde ny kun-
skap for att forebygga strejker och upp-
ritthalla disciplin hos arbetskraften.®
En annan aspekt var den extre-
ma dgar- och maktkoncentrationen i
samhillsekonomin, nigot som vickte
stark oro och kritik bland de minga
som slogs ut i den mordande konkur-
rensen. Sddana omstindigheter lig till
grund for framvixten av en mingd
olika yrkesgrupper som pd olika sitt
fyllde en férmedlande funktion mellan
arbete, kapital, stat och civilsamhille.
Det handlade om socialarbetare, po-
licyintellektuella, ingenjorer, organi-

16. Lawrence Freedman, Strategy: A History (2013) s. 478.



sationspsykologer och skikt av chefer,
ledare och administratérer pa mellan-
nivd. Men detta professionsskikt upp-
stod inte per automatik utan »mdste
konstrueras under materiella och sym-
boliska strider som utkdmpas samtidigt
inom och mellan klasser«."”

Dirmed ir det en efterhandskon-
struktion att beskriva grupper inom
denna rorelse av rorelser som perso-
nalvetare. Méinga av dem som i dag
betraktas som yrkesgruppens pionjirer,
som Mary Parker Follett i usa eller
Kerstin Hesselgren i Sverige, hade en
mingd olika roller pd flera skilda niver.
Hesselgren arbetade under ménga ir
som yrkesinspektor och reste land och
rike runt for att inspektera arbetsplatser
och pitala missforhallanden for kvinnli-
ga arbetstagare. Men hon var ocksi en
av grundarna av Svenska Kvinnors Vin-
sterforbund och blev under 1920-talet
liberal riksdagsledamot.

Dessa pionjirer representerade med
andra ord inte en befintlig yrkeskate-
gori utan var reformatorer med djupa
forsinkningar i tidens spirande social-
liberala och socialdemokratiska folkro-
relser. De utnyttjade skickligt det tillfil-
le som uppstod i en tid d& det fanns ett
utbrett samforstind om att det ridande
samhillet méste forindras eller gd un-
der. Hesselgren var djupt influerad av
den rorelse for industrial betterment, det
vill siga dtgirder tll befrimjande av
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arbetarnas hilsa, trevnad, bekvimlighet
och arbetsglidje, som hon bekantade
sig med under sin tid i England och tog
med sig till Sverige. Det var en brokig
tradition som med hinvisning till bide
humanistiska och paternalistiska vir-
den verkade for att forbittra arbetares
forhdllanden pd arbetsplatserna och i
hemmet. De kimpade f6r utbyggnad
av daghem, vilohem, yrkesskolor och
hilsovird och skapa klassoverskridande
motesplatser som dimpade de sociala
spanningarna.

I linje med makarna Ehrenreichs
resonemang dr det med andra ord si att
personalarbetets pionjirer, bide genom
sitt deltagande i folkrorelser och genom
egna initiativ, drev fram reformer som
skapade nya funktioner i samhillet och
i arbetsorganisationer som fylldes pa
med nya yrkesgrupper. De var alltsd
medskapare av yrken snarare dn utovare
av dem. Hesselgren var till exempel den
som foreslog att liraren och folkbil-
daren Herta Svensson skulle anstillas
som Sveriges forsta fabrikssyster vid
Svenska Tobaksmonopolet 1915. Det
var rudimentet till den nya yrkeskategori
som senare skulle dépas om till perso-
nalkonsulent. Arbetet var fortsatt socialt
inriktat, med den skillnaden att det nu
utfordes som en integrerande del av en-
skilda arbetsorganisationers verksamhet.

Yrkesgruppen kom att konsoli-
deras ytterligare med grundandet av

17. Loic]. D. Wacquant, »Att gora klass. Medelklass(erna) i samhillsteorin och samhillsstruk-
turen, Fronesis nr 4o—41 (2012), s. 108, dndrad 6versittning.
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branschfoéreningen Socialarbetare inom
industri och affirsvirld (sara). Professi-
onaliseringen dgde rum genom en fin
balansging mellan anpassning till och
positionering mot ledare for organisa-
tioner. Margareta Damm och Birgitta
Dahte har visat hur sara i samband med
grundandet framholl som sitt syfte att
»uppmuntra samforstind mellan fa-
briksledning och arbetare«, samtidigt
som den skulle tjina som »humanistisk
motvikt till de rationalistiska och tek-
niska lsningar som samhillet domine-
rades av i ovrigt«.™®

Hir ser vi det tysta tvingets disci-
plinerande och mojliggérande verkan i
aktion. Budskapet att man strivade ef-
ter samforstind var i sista hand ett 16fte
om lojalitet mot dem vilkas vilvilliga
instillning man var beroende av. Den
hierarkiska uppdelningen mellan ledare
och arbetare accepterades pa forhand.
Men saia identifierade och utnyttjade
ocksi det handlingsutrymme som hade
foljt av sambhillets okade komplexitet
och instabilitet, dels genom att rikta en
indirekt varning till makthavare om att
de behévde detta férmedlande skikt for
att undvika ett klasskrig, dels genom
att kritisera en forhirskande enogd ra-
tionalism.

En sidan balansging ir inte bara
vanlig utan absolut nodvindig for alla
grupper som soker erkidnnande som
professioner och som for att nd dithin

18. Margareta Damm och Birgitta Dahte,
s. 29, 48.
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miste uppfylla tre villkor. De miste
ringa in och ta kontroll 6ver ett eget
kunskapsomride som de har expertis i,
de maste utarbeta etiska mdttstockar som
forenar och legitimerar yrkesgruppen
och de miste etablera en relativ auzo-
nomi i férhallande till andra grupper, si
att de faktiskt fir utrymme att utéva sin
expertis. Detta forutsitter anpassning,
sd att makthavare Gvertygas om att
professionen dr nédvindig och forenlig
med deras intressen, men ocksa positio-
nering, dir professionen markerar arm-
lingds avstind gentemot makthavare.
Hur denna balansging sett ut har
varierat i tid och rum. Nir saia grun-
dades var balansgingen kraftigt priglad
av tidens starka, livaktiga och konflikt-
inriktade folkrorelser. Ur ett professi-
onsperspektiv var den tidiga mer kri-
tiska och utmanande héllningen viktig
for yrkesgruppens positionering. Till
skillnad frin den tidiga management-
rorelsen, som ofta var ett med dgare och
ledning, formerade sig denna social-
politiskt orienterade rorelse som en
egen kraft som paverkade organisatio-
ner utifrin med hinvisning till veten-
skapliga metoder och samhillsintresse.
Med tiden kom dock aktérer som
SAIA att tona ner motsittningarna och
i stillet fora samman principer frin
industrial betterment- och rationalise-
ringsrorelsen. Ett skil var att profes-
sionsstravandena riskerade att skadas

Yrke, profession eller professionalism (2016),



om rorelsen var splittrad i stridande
falanger. Ett annat sammanhingde
med den allminna politiska och eko-
nomiska utvecklingen. De tidigare si
stridbara folkrorelserna, i synnerhet
fackforeningsrorelsen, blev alltmer in-
stitutionaliserade och orienterade mot
centrala forhandlingar enligt samfor-
stindsandan. Eftersom det socialpo-
litiskt betonade arbetet var si bero-
ende av folkrorelserna som maktbas,
framtvingades en nyorientering ocksi
bland personalkonsulenterna. En an-
nan viktig faktor var genomslaget for
fordistiska produktionsorganisationer,
som i en tid av snabb ekonomisk expan-
sion stillde nya krav pa kontroll, admi-
nistration och kompetensférsorjning.”
Arbetsorganisationerna hade ocksi att
hantera en regeltillvixt i form av ett
okat antal lagar och avtal som reglerade
anstillningsforhillandet.

Frén ungefir 193o-talet och framdt
paborjades en 6verging frin det social-
politiska personalarbetet till det som
kom att kallas personaladministration.
I Sverige var det en avgorande hin-
delse nir Svenska arbetsgivarforening-
en 1952 tog initativ till bildandet av
Personaladministrativa ridet. Detta rid
hade i uppgift dels att finansiera forsk-
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ning om personalfrigor, arbetsorgani-
sation och ledarskap, dels att vara kon-
sult at svenska foretag. Personalarbetet
fick dirmed formellt erkidnnande som
ett strategiskt viktigt omrdde och blev
ocksd integrerat i ett foretagsekono-
miskt ramverk, nigot som forstirktes
ytterligare i och med skiftet till Hrm.>®
Men detta innebar inte att balansging-
en mellan anpassning och professionell
positionering var 6verspelad. Tvirtom
har den fortsatt att gora sig gillande.

Genom en diskursanalys av publi-
kationer i tidskriften Human Resource
Management under dren 1961—2014 har
managementforskaren Sami Itani visat
att managementforskningen i allmén-
het utvecklats i ett slags pendelrorelse.
I grunden har den hela tiden varit ideo-
logisk i den bemirkelsen att merparten
av forskningen antingen uttryckligen
legitimerat etablerade maktordningar
eller outtalat uppfattat dem som pa for-
hand givna faktum. Men i perioder har
denna lojalitet satts i friga eller 4tmins-
tone forsvagats genom att forskningen
vixlat inriktning och perspektiv.

S4 visar Itani till exempel hur ma-
nagementforskningen under 1g70-talet
priglades av 68-revoltens arbetarupp-
ror och medborgarrittskamp och kom

19. Fordism ir ett begrepp nira besliktat med taylorismen. Det syftar pd en modell for orga-
nisering av massproduktion dir arbetsorganisationen priglas av en hog grad av specialisering
och centralisering. Modellen fick sitt namn dé den etablerades i biltillverkaren Fords fabriker.
Med tiden fick den s3 stort internationellt genomslag att begreppet hos teoretiker som Michel
Aglietta utvidgades till att beteckna en fas i kapitalismens utveckling. Se Michel Aglietta,
Régulation et crises du capitalisme: ’expérience des Etats-Unis (1976).

20. Anders Boglind, Freddy Hillstén och Per Thilander, Hr-transformation pi svenska (2021).
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att intressera sig for frigor om makt,
jamlikhet och demokrati i arbetslivet.**
Forindrade maktforhédllanden i samhil-
leti stort och pé arbetsplatserna 6ppna-
de for en friare position, dir manage-
mentforskningen till viss del vinde sig
emot ledningar och pekade pi behovet
av strukturella forindringar. Ett mer
samtida exempel ir motreaktionen mot
den si kallade Hr-transformationen.
Frén 19go-talet och framdt valde ménga
organisationer, inspirerade av forfatta-
ren Dave Ulrichs idéer om virdeska-
pande HR, att omvandla personalfunk-
tionen.”” Genom att forindra den frin
en lokal, administrativ stodfunktion till
en strategisk och centraliserad funktion
nira knuten till organisationens ledning
hoppades man héja Hr:s status och
stillning.

Denna omvandling har dock enligt
kritiker gjort HR snivare. Personalveta-
re slipps visserligen oftare in i lednings-
gruppernas virme, men upptagenheten
av att accepteras av dem hogst upp i
hierarkin gor att de stirrar sig blinda
pa kortsiktiga l6nsamhetskrav medan
behov och krav frin andra aktorer si-
som arbetare eller intressegrupper i
lokalsamhillet gloms bort. Forskare
som Mick Marchington varnar for att

detta pd sikt riskerar att undergriva
HR:s legitimitet och professionella
integritet.*

Nu dr detta bara ndgra nedslag i en
rik och komplex historia, men de kan
bidra dll att konkretisera den slutsats
om rotterna till personalarbetets para-
dox som jag nu ska komma till.

Ledningens vinskapligt
sinnade kritiker?

Lét oss dtergd tll den inledningsvis
stillda frigan om »varfor alla hatar Hr«
eller, mildare uttryckt, varfor frigan om
vilka intressen de representerar fort-
sdtter att besvaras pd motstridiga sitt.
Jag vill argumentera for att detta dr en
ofrinkomlig effekt av personalvetares
nodvindiga balansging mellan anpass-
ning till de maktstrukturer man ir be-
roende av och positionering i syfte att
uppritta och bibehilla en professionell
integritet. Den mest grundliggande
killan till denna paradoxala stillning ir
det tysta tvingets disciplinerande och
mojliggérande verkan. Som I6nearbe-
tare ir personalvetare underordnade
dels dem som anstillt dem, dels den
ekonomiska form av makt som organi-
sationen och dess medlemmar ér mer

21. Sami Itani, The Ideological Evolution of Human Resource Management. A Critical Look into

HRM Research and Practices (2017).

22. Dave Ulrich och Wayne Brockbank, Virdeskapande Hr (2007).

23. Mick Marchington, »>Human Resource Management (zrm): Too Busy Looking Up To
See Where It Is Going Longer Term?«, i Human Resource Management Review volym 25, nr 2
(2015), s. 176-187. For svenska forskar- och praktikerperspektiv, se Boglind, Hillstén och

Thilander, HrR-transformation pi svenska (2021).



eller mindre tvungna att anpassa sig
efter. Samtidigt 6ppnar sjilva komplex-
iteten i organisationens forhéllande dill
omvirlden en majlighet {6r yrkesgrup-
pen att positionera sig som en relativt
autonom profession.

Jag skulle siga att den allminna
strategi som personalvetare anammat
ir den att positionera sig som ledningens
vinskapligt sinnade kritiker. Om vi sé ta-
lar om saia eller virdeskapande ar har
personalarbetet grundat sig i en ibland
outtalad acceptans, ibland uttalad legi-
timering av de i arbetsorganisationerna
inrotade maktstrukturerna. Som den
kritiska managementteorin tydliggor
gor detta personalvetare till ideolo-
giska aktorer, eftersom de pd olika sitt
osynliggér maktforhillanden och sitter
likhetstecken mellan ledningens och
organisationens intresse. Nir perso-
nalvetare sitter pd andra sidan bordet
infor ett anstillnings- eller avskeds-
beslut, dr det fullt begripligt att yrkes-
gruppens tal om att vara »medarbeta-
rens forkimpe« klingar falskt och mots
av misstro bland arbetare och fackliga
foretridare som ser att lojaliteten ir
viktad till ledningens fordel.

Men personalvetare har inte fitt en
stillning i arbetsorganisationerna bara
dirfor att de stryker ledare medhérs.
De konkurrerar ocksi med ledningarna
om vem som ir bist skickad att avgora
verksamhetens bista. Detta resulterar
i att personalvetare pdtalar problem
som ledningen kanske inte vill kinnas
vid och driver frigor som ledningen
forsummar eller nedvirderar, om det
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sd ror héllbarhet, organisationskultur,
sirbarhets- och riskanalyser eller for-
mer for férindringsarbete. I idealfallet
uppfattar ledningen en sidan vinskap-
ligt sinnad kritik som vilkommen, beri-
kande och utmanande. Men i praktiken
kan den ofta upplevas som storande,
provocerande och naiv.

Personalvetares behov av professi-
onell positionering kan ocksi ge olika
grupper skil att forenas mot dem. En
del av detta ir att personalvetare, som
manga andra professioner, har lagt sig
till med en egen terminologi. Spriket
rymmer en mingd engelska termer
sdsom talent management, people analytics
och branding. Det ger yrkesgruppens
medlemmar ett gemensamt och féren-
ande sprik, men for utomstiende kan
det uppfattas som frimmande, konstlat
och pretentitst. Personalvetare dter-
skapar ocksd behovet av sig sjilva ge-
nom att hela tiden betona behovet av
forindring, ndgot som dessutom ofta
beskrivs i optimistiska ordalag som »ut-
vecklingspotential« eller »forindrings-
utmaning«. Sett till den frustration,
oro och trotthet som mainga, arbetare
likavil som fackliga foretridare, tjanste-
min och chefer, kan kinna infor sidana
utmaningar, sa finns det naturligtvis en
risk for att Hr vicker misstro genom
att forkroppsliga det eviga forindrings-
trycket.

Sist men inte minst tenderar per-
sonalvetare att framhiva sin egen be-
tydelse for organisationers utveckling:
det dr ju det som menas nir HR talar
om sin strategiska roll. Samtidigt &r
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det sillan s& att personalvetare sitter | och faktisk stillning gor ur till en enkel
pa beslutsmakg; betydligt oftare agerar | men kanske inte helt rimlig méltavla
de budbirare for sina arbetsképare. | for grupper bide ovanfor och nedanfor
Detta glapp mellan sjilvframstillning | dem i arbetsorganisationens hierarki.
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