1. Indledning

Den stigende udbredelse af videns- og servi-
cevirksomheder indebzrer selvsagt, at ledel-
se af viden og service bliver vigtigere 1 disse
ar. Det ses i fremkomsten af nye discipliner
som knowledge management, service mana-
gement og human resource management
(HRM). 1 denne artikel tages det sidstnzvnte
begreb op, dvs. ledelse af organisationens
menneskelige ressourcer. Efter en indledende
praesentation af de hovedtemaer, der prager
den faglige debat inden for HRM-omridet,
diskuteres HRM-begrebets narmere indhold
samt konsekvenserne af de forskellige defini-
toriske udgangspunkter. Artiklen afsluttes
med forslag til, hvordan HRM-feltet kan og
bgr videreudvikles.

2. Karakteristika ved den

aktuelle HRM-debat
Den aktuelle, forskningsmassige debat om
HRM-begrebet er ikke blot intens, men har
en rakke karakteristika, som kort skal be-
skrives:

For det fgrste er der — trods en stor forsk-
ningsindsats og mange publikationer siden
midten af 80’erne — stadig stor usikkerhed og
uenighed om, hvad HRM overhovedet er.
Udover at fagomradet er forholdsvis nyt,
skyldes de mange forskellige (og ofte indbyr-
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des modstridende) opfattelser af HRM-be-
grebet, at fagomridet baserer sig pé teoreti-
ske bidrag fra mange og meget forskellige
teoriomrader. Blandt de vasentligste er indi-
vidual-, social- og organisationspsykologi,
organisationsteori, sociologi, padagogik og
arbejdsmarkedsforhold. Dette har styrket be-
grebs- og modeludvikling, men har ogsa
gjort HRM-omridet mere fragmentarisk og
uoverskueligt.

En anden vigtig pointe i den aktuelle debat
er, at der tilsyneladende er stgrre enighed om,
at HRM-begrebet er vigrigt, end hvad det
egentlig dakker over. Det er et gennemgéen-
de trzk i savel den teoretiske som mere an-
vendelsesorienterede litteratur, at man ikke
kommer uden om begrebet. Miske skyldes
dette, at de forskere, som finder HRM-begre-
bet uinteressant, holder sig fra omradet. Det
skal vare usagt, men den litteratur, der fin-
des, udstréler optagethed af begrebet og for-
spger at viderebringe denne holdning til lz-
seren. HRM bliver hagtet pd »tidens tog«,
som det f.eks. sker, ndr Storey skriver, at

»... sustained competitive advantage derives from a
firm’s internal resources. For these to offer ongoing
advantage these resources must have four qualities:
they must add value, be unique or rare, be difficult for
competitors to imitate and be non-substitutable (e.g,
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by technology). As is increasingly being noted, hu-
man capital resources can fit this demanding list of
criteria rather well. (Storey, 1995:4).

Eller som det endnu skarpere formuleres af
Karen Legge, der i hgj grad spiller en (selvi-
scenesat?) rolle som djevlens advokat i en-
gelsk HRM-litteratur:

»[W]hy the appeal of HRM's particular rhetoric? Be-
cause its language ... celebrates a range of very
WASP (White, Anglo-Saxon, Protestant) values (in-
dividualism, work ethic, those of the American Dre-
am) while at the same time mediating the contradicti-
ons of capitalism ...« (1995a:xiv).

Uanset om HRM ses som et mal i sig selv el-
ler som et middel til at forfglge andre mal
(f.eks. konkurrencedygtighed, fleksibilitet og
fornyelse), understreges altsa ngdvendighe-
den af satsning pd menneskelige ressourcer.
Det har umiddelbart givet fagomriadet med-
vind og opmarksomhed, men ogsa gget risi-
koen for ubevidst dogmatisk og ideologisk
praegning af teori og praksis.

Et tredje, direkte afledt karakteristika ved
HRM-begrebet er derfor, at det ofte beskriver
noget positivt og eftertragtelsesveerdigt. Ord-
valget og den foretagne tematisering af pro-
blemstillinger afspejler dette, f.eks. nar der
tales om »hidden assets«, »wealth creators«,
»futuring power« osv. Specielt gzlder dette i
skrifter med normativt, varktgjspraeget ind-
hold, men selv kritiske tekster indlegger ofte
a priori en foruds@tning om, at HRM »ma
vere godt for nogen«. Diskussionen i denne
kritiske litteratur gir derfor pd, hvem disse
(»nogen«) er, snarere end hvorvidr det er et
forkert paradigmatisk udgangspunkt i det he-
le taget. Dette treeder tydeligt frem i den lit-
teratur, der betoner samspillet mellem HRM,
konflikter og magt. Det er derfor ogsa sjl-
dent, at man stgder pa en sa explicit afstand-
tagen til HRM-begrebet som i fplgende
ramsaltede kommentar:

»I believe HR to be amoral and anti-social, unprofes-
sional, reactive, uneconomic and ecologically de-
structive.« (Hart, 1993:29, her gengivet efter Storey,
1995:23).

[ det efterfglgende diskuteres det problemati-
ske i at antage, at HRM-begrebet pr. definiti-
on har et positivt indhold. Det skal dog pa
dette sted fastslas, at den kommercialisering,
der sker pa HRM-omridet, vanskeligggr en
mindre idelogisk domineret HRM-forskning
og —praksis. Dette fenomen er dog ikke unikt
for HRM-omradet, men kendes fra hele orga-
nisations- og managementomradet. Som en
professor i ledelse sarkastisk udtrykte det:
»En journalist tog pad en 3-dages studietur til
Japan og skrev pa basis heraf en bog om ja-
pansk ledelse. Titlen pa bogen var: »Japan 1
gar, i dag og i morgen.«.«

Et fjerde perspektiv, som preeger HRM-litte-
raturen, er dens focusering pa lgsninger — el-
ler i hvert fald problemer, der skal lgses. In-
ternational HRM, som er et hastigt voksende
teori- og praksisomrade, er et tydeligt eksem-
pel pa dette. Abningen af nye markeder i
Central- og @steuropa, Kina, Indien og ASE-
AN-landene giver adgang til nesten 3 mia.
nye kunder, og det skaber et eksplosivt vok-
sende behov for overfgrsel af ikke blot pro-
dukter, produktionsudstyr og kapital, men
ogsa personer, kompetence og kultur (Kubes,
1998). Dette skaber sa igen et pres pa f.eks.
udvikling af teori og praksis vedr. ud- og ind-
stationering af medarbejdere. Og presset er
massivt, fordi udstationering er en af de dy-
reste mader at anvende arbejdskraft pa — og
samtidig har en meget lav succesrate. Focu-
seringen pa Igsninger er en meget vigtig driv-
kraft i det store forskningsomrade, der hed-
der »best practice« i HRM (Ulrich, 1991,
1997). Trods sin klare amerikanske forank-
ring praeger troen pa, at best practice kan
identificeres — og endnu bedre: har universel
gyldighed — ogsa europaisk HRM-litteratur
(Brewster & Larsen, 1999, Hiltrop & Des-
pres, 1997).
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Et femte karakteristika ved HRM-debatten er
spargsmalet om, hvorvidt vi overhovedet har
med el nyt begreb at ggre. Dette spgrgsmal
rejses nasten rituelt og refleksmassigt i nye-
re skrifter. Legge (1995b) har svart ved at se,
at HRM er et nyt begreb, idet hun mener, at
HRM-bglgen afspejler en pragmatisk tilpas-
ning til aktuelle samfundsvilkar. Hun anfgrer
sdledes, at:

»although, undoubtedly, some changes, in some sect-
ors of industry, have taken place in the management
of the labour process and in employment relations-
hips, this largely reflects a pragmatic response to op-
portunities and constraints in the present socio-politi-
co-economic environment, rather than constituting
expressions of a coherent new employment philosop-
hy.« (1995:34).

Det er dog vigtigt at vaere opmarksom pa, at
Legge nar til denne konklusion, fordi hun
som udgangspunkt fastslar, at HRM kun-
ne/burde vere en ny »employment philosop-
hy«, som det fremgér af citatet. Hermed lés-
er hun sig selv fast i den opfattelse, som hun
selv selv tager afstand fra, og dermed bliver
det tautologisk, at HRM er gammel vin pa
nye flasker.

3. Det definitoriske omdrejningspunkt
i HRM-begrebet

Med udgangspunkt i de beskrevne karakteri-
stika ved den aktuelle HRM-debat, vil i det
folgende nogle kritiske dimensioner ved sel-
ve HRM-begrebet blive trukket frem. Vagten
vil blive lagl pd de omrdder, hvor konflikte-
rende opfattelser er mest markante, eller der
er stort behov for begrebsmaessig afklaring.

Diskussionen vil tage udgangspunkt i en me-
get typisk — og ogsa bredt accepteret — defi-
nition af Storey (1995:7), som lyder sadan:

»Human resource management is a distinctive appro-
ach to employment management which seeks to achi-
eve competitive advantage through the strategic de-

—

ployment of a highly committed and capable work-
force, using an integrated array of cultural, structural
and personnel techniques.« (Storey, 1995:7).

Nér netop denne definition er valgt, skyldes
det, at den rummer mange af de karakteristi-
ka, som genfindes i HRM-litteraturen. Blandt
de kritikpunkter, der kan fremfgres mod
HRM-begrebet, som den f.eks. kommer til
udtryk 1 Storey’s definition, kan imidlertid
navnes:

1. Det er en grundopfattelse i HRM-litteratu-
ren, at der sker en strategisk udvikling af
menneskelige ressourcer. Denne udvikling
sker, fordi — og er afledt af — at aktuel praksis
m.h.t. ledelse af menneskelige ressourcer
sker inden for rammerne af en HRM-strategi,
som igen afspejler — og er afledt af — en over-
ordnet forretningsstrategi. Med denne be-
tragtningsmade indskiber man sig imidlertid
i en rationalistisk forstielsesramme, i h.t
hvilken der ikke alene findes forretnings- og
HRM-strategier, men at dette ogsa er godt. Et
kriterium pd »god HRM« h@vdes dermed at
vare, at koblingen findes, og jo mere forret-
ningsstrategien via HRM-strategien giver sig
udslag i praksis, jo mere er der tale om HRM.
Over for dette kan det anfgres, at organisa-
tionens mennesker godt nok udger en res-
source af strategisk betydning, men at denne
ressource ikke behgver at blive anvendt/ud-
nyttet pa nogen strategisk made, og at HRM
i gvrigt kan komme til udtryk, selv om der ik-
ke findes forretnings- og HRM-strategier.
Den klassiske opfattelse inden for HRM hvi-
ler pd en antagelse om, at en operationalise-
ring af strategier bide er mulig og g¢r en for-
skel. Dette strider imidlertid ikke alene med
dele af strategilitteraturen (f.eks. Mueller,
1996, der ser udvikling af menneskelige res-
sourcer som et udslag af »social architectu-
re«, snarere end strategi), men ogsd empiri-
ske undersggelser af strategisk HRM (Roga-
czewska, Larsen & Skovbro, 1999, Hansen
m.fl., 1996, Brewster & Larsen, 1992),
Blandt andre nyere, kritiske bidrag til diskus-
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sionen af det (manglende) strategiske aspekt
ved HRM kan nzvnes Miller (1996) og
Kamoche (1994).

2. Det er ogsd problematisk at forudsette,
som det ofte sker i HRM-debatten, at HRM
indebzrer kompetence og engagement hos
den enkelte medarbejder. Maske er hgjt en-
gagement eller stor kompetence en konse-
kvens af HRM, og det kan ogsa vere gnske-
madalet, men det kan ikke vare en a priori an-
tagelse, at medarbejderne skal vare engage-
rede eller kompetente, for at der kan vare ta-
le om HRM. Det vil vare at indlegge en
verdimassig begrensning, som hverken er
rimelig eller specielt nyttig. HRM bliver en
»skattejagt pa plus-ord«, hvad der giver store
forsknings- og metodemassige problemer,
idet man indbygger nogle postulerede, posi-
tivt verdiladede sammenh@nge mellem giv-
ne HRM-tiltag og givne outcome variable.
Teoretiske og empiriske studier af begrebet
commitment (som f.eks. Meyer & Allen,
1997 og Lydka, 1991) bekrafter da heller ik-
ke en sd klar og entydig drsagssammenhang.

3. Dette viser imidlertid hen til et vigtigt, til-
dels uvafklaret aspekt ved HRM-begrebet,
nemlig hvad der er konsekvensen af eller fol-
gevirkningen af HRM. Dette »outcome« bgr
vurderes pa savel individ- som organisations-
niveau og ud fra savel en kognitiv som en af-
fektiv synsvinkel. Med kognitiv dimension
henvises til kompetence, der pa bade individ-
og organisationsniveau udtrykker beredska-
bet til at m@de de eksterne og interne krav om
funktionsdygtighed. 1 operationelle termer
afspejler dette for personen graden af em-
ployability, dvs. personlige markedsvardi el-
ler anvendelighed pé et internt og eksternt ar-
bejdsmarked. For organisationen kommer
kompetence til udtryk som competitive ad-
vantage eller core competence, dvs. positio-
nering og relativ styrke pa det relevante vare-
eller ydelsesmarked. En bestemt type af
kompetence, nemlig fleksibilitet, spiller i
gvrigt en stor rolle i nyere HRM-litteratur.

Den affektive dimension kommer pa individ-
niveau til udtryk som engagement eller com-
mitment. For organisationen savnes et paral-
lelt begreb, men begreberne kultur, loyalitet
og korpsand rummer aspekter af det aggrege-
rede engagement eller commitment: »From
head office to heart office«, som det er blevet
betegnet. Hvad angar bade kompetence og
engagement er det, jf. ovenfor, vigtigt at un-
derstrege, at der ikke indlagges krav om, at
disse variable har et givet (minimums)niveau
eller karakter. De er alle tre »outcome vari-
ables«, uanset deres kvantitative niveau eller
kvalitative sammens&tning.

4. Det er et grundleggende aspekt ved HRM-
begrebet og dets anvendelse i teori og prak-
sis, at individet ses i sin organisatoriske kon-
tekst, og at interaktionen mellem de to ind-
drages eksplicit 1 analysen. Organisationen er
ikke en diffus baggrundsfaktor, som man
maske ligefrem forsgger aktivt at undertryk-
ke i sit studie af »det vaesentlige«, nemlig in-
dividet. HRM handler om interaktionen, syn-
ergien og konflikterne mellem individet og
organisationen. P4 sin vis er dette en udlgber
af den diskussion, der i Danmark var i 70’er-
ne og 80’erne af funktionsvilkar og funkti-
onsbetingelser (initieret af B. Rieneck & B.
Bévort). Hvor funktionsvilkar henviser til de
konkrete arbejdsforhold, som en person er
underlagt pa jobbet (og i virksomheden), af-
spejler funktionsbetingelser det szt af om-
steendigheder, som skal vare til stede, for at
personen kan fungere (jobmassigt og per-
sonligt). Funktionsvilkar er dermed, hvad or-
ganisationen byder pd, mens funktionsbetin-
gelser er, hvad personen krever for at funge-
re.

HRM-begrebet afspejler imidlertid en mere
vidtgaende integration (hvad angar bade teo-
ribidrag og praksisformer) mellem individ-
og organisationsniveauet. Interaktionen mel-
lem de to niveauer er et grundelement i defi-
nitionen af HRM, og »HRM-teorien«, som
ikke er én teori, men et »patchwork« af teo-
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retiske bidrag fra en rekke discipliner, brin-
ger netop individorienterede og organisatori-
ske teorier og modeller sammen. Et klart ek-
sempel er samspillet mellem teorier pé indi-
vid- og organisationsniveau om l@ring og
kompetenceudvikling. Disse anskuer »l@ren-
de organismer« pad forskellige niveauer og
analyserer deres samspil. Et andet eksempel
er nyere teorier om psykologiske kontrakter
mellem individer og organisationer (f.eks.
Rousseau, 1992). Et tredje eksempel er karri-
ere, hvor den ensidige fokusering pé en indi-
vidualiseret udvikling af enkeltpersoner 1 sti-
gende grad erstattes af karriereopfattelser,
der betoner interaktionen og den gensidige
afhengighed mellem person og organisation.
Organisationer skaber karrierer, som skaber
individer, men individer skaber ogsa karrie-
rer, og karrierer skaber organisationer (Lar-
sen, 1998).

Ikke alene er der en t&t, kausal sammenh&ng
mellem teorier pa individ- og organisations-
niveau. Ogsa mere praksisrettede interventio-
ner, der sigter imod at styrke organisationer
eller deres medlemmer, viser dette. Sdledes
kan individuelle udviklingsprogrammer have
en spin-off effekt pad organisationsudvikling.
Men hvis intentionen er at udvikle organisa-
tionen, kan den »korteste omvej« netop vare
at ivaerksette udviklingsaktiviteter for en-
keltpersoner, fremfor indsatsomrader pa or-
ganisationsniveau. Og modsat kan individuel
udvikling ofte med fordel stimuleres ved ik-
ke at pavirke enkeltpersoner direkte, men
igangsa®tte organisatoriske interventioner.
Denne interventionssynergi er vigtig 1 HRM-
sammenhang.

5. Det synes i stigende grad at vare tvivl-
somt, om den udbredte sondring mellem
»hird« og »blpd« HRM er rimelig. Den ud-
springer af de ideologiske diskussioner, der
fulgte i kglvandet pa fremkomsten af HRM-
begrebet. Disse betonede isar, hvis interesser
der bliver tilgodeset med HRM-tiltag, og
hvilken form for styring af de ansatte, som

HRM udtrykker. »Hird« og »blgd« udtryk-
ker (med Hendry og Peddigrew’s (1990) ord,
her gengivet efter Legge, 1995b:34) hen-
holdsvis »utilitarian instrumentalism« og
»developmental humanism« eller — med Leg-
ge’s egne ord — »human resource manage-
ment« eller »human resource management«
(hendes fremhavning, s. 35). Pointen er, at
hvor den fgrstnzevnte betragtningsmade ser
HRM som ressourceallokering og (evt. grov)
ressourceudnyttelse, focuserer »blgd« HRM
pa friggrelse af udviklingspotentialer samt
styrkelse af engagement, respekt og tilpas-
ningsevne. Legge fastsldr, at de to betragt-
ningsmader trods deres forskelle ikke er ufor-
enelige og synes at stte lighedstegn mellem
»hard« HRM og »treating employees as a va-
riable input and as a cost to be minimized.«
(ibid:36).

Herimod kan fremfgres flere argumenter. For
det forste er det ikke ngdvendigvis et krav til
HRM (eller en virksomhed, der lever op til
dette begreb, hvad det sd end vil sige), at de
ansatte far hgj lgn, er sikret ansattelsestryg-
hed osv. HRM stiller krav om sammenhang
imellem forskellige hensyn og initiativer, og
det kan der udmarket vare i en organisation,
der har en »discount personalepolitik«. Et
nyligt eksempel fra den hjemlige front er un-
derspgelsen fra Aalborg Universitet af de
virksomheder, der tiltrekker medarbejdere
med déarlige uddannelsesmessige forudsat-
ninger, giver dem meget lidt supplerende
treening og uddannelse, og placerer dem pa
relativt forarmede jobs. En sidan dekvalifice-
ringstaktik er méske ikke serlig prisverdig -
og maske heller ikke serlig effektiv i det lan-
ge lpb — men er principielt ikke i modstrid
med det grundleggende i HRM, nemlig en
koordineret og integreret pavirkning af indi-
vid og organisation.

4. En grafisk illustration

For at tydeligggre, hvordan HRM-begrebet,
hvis det fortolkes godmodigt og rummeligt,
adskiller sig fra det traditionelle begreb »Per-
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Sammenligning af grundtraek ved Personnel Management og Human Resource Management

Dimension

Personnel Management

Human Resource Management

Focus

Rollefordeling
Samspilsforhold Kreve/afgive
Omgivende organisation
Forretningsstrategi

Medarbejderens rolle
produktionsfaktor
Linielederens rolle Faglig chef
Personalechefens rolle

Indsatsomrader/metoder Person (og job)

Hindtering af individer

Arbejdsgiver/-tager
Ekstern rammesatter

Givet udgangspunkt
Omkostnings- eller

Administrativ enehersker

Samspil mellem person. job
og organisation

Bytteforhold

Psykologisk kontrakt
Interaktiv samspilspartiner
Gensidig pavirkningsproces

Strategisk ressource

Ressourceudnytter og -udvikler
Strategisk katalysator

Person, job, kultur og strategi

Kilde: Larsen, 1996

sonnel Management«, er i figuren ovenfor
anfgrt en r&kke dimensioner, hvor man —
skarpt optrukket — kan se forskellige kontu-
rer.

En alternativ fremstillingsform er fglgende

figur, der sammenfatter nogle af de i teksten
skrevne pointer. Ideen er, at HRM ses som en
intervening variable mellem organisatoriske
og individuelle antecedents (baggrundsfakto-
rer) og leder til forskellige former for con-
sequences (outcome).

Antecedents Intervening

variable

N
/N

Organisatori-
ske og sam-
fundsmassi-
ge udvik-
lingstenden-
Ser og -pres

Individuel-
le funk-
tionsbe-
tingelser

Consequences

Kognitive /

Affektive

Ind. kompetence Employability

/

Org. kompetence Competitive

advantage

Ind. commitment

"

Org. culture
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Figuren illustrerer relationer mellem nggle-
begreber, men postulerer ikke kausale sam-
menhange. For HRM-forskning vil det vaere
vigtigt at undersgge, pé hvilken mdade HRM
indgar som intervening variable, og hvilken
karakter interaktionen mellem individ og or-
ganisation har.

5. Hvordan kommer vi videre?

En méde at nzrme sig HRM-begrebet pé er
ved at dele det op i dets tre komponenter: Hu-
man, resource 0og management (hvor ordene
opfattes ud fra en engelsksproget mening).

Ordet »human« (ikke som pa dansk human)
opfattes primart som en afgransning, for-
staet pa den made, at individperspektivet er
fremherskende pad bekostning af andre orga-
nisatoriske ngglekarakteristika. Hvordan
mennesker behandles eller har det i arbejdsli-
vet, er derimod (ud fra en definitionsmassig
synsvinkel) principielt underordnet. Specielt
er det ikke et spgrgsmal om, hvorvidt de be-
handles humant. Uanset hvilke vilkar menne-
sker er givet i arbejdslivet, er det de menne-
skelige aspekter, vi primart interesserer os
for. Dette kan lyde meget reaktivt og ikke
serligt perspektivrigt. Imidlertid tillegges de
menneskelige aspekter af organisationers
dagligliv stigende betydning, og dermed bli-
ver dét at beskaftige sig med »human« pro-
blemstillinger mere og mere vigtigt.

Ordet »resource« er meget kontroversielt,
forstdet pa den made, at det enten kan fortol-
kes som en knap, vardifuld og ikke-substi-
tuérbar faktor eller som en »afsjelet« pro-
duktionsfaktor, der gir ind pa linic med kapi-
tal og fysiske ressourcer. I denne artikel
legges det forste perspektiv til grund, idet
det i stigende grad underbygges af teorier og
undersggelser af vidensarbejde, professi-
onskulturer og service management. Litlera-
turen om HRM synes imidlertid at lide under,
at de menneskelige ressourcer pa den ene si-
de havdes at veere noget helt unikt, som ikke
kan plagieres, og pid den anden side netop

—

skal legitimeres ved at blive indplaceret p ;.
nie med (ophgjes til at vere pd linie med?)
andre ressourcer. Konsckvenserne af deue
skisma er sjeldent behandlet i litteraturen.

Ordet »management« er ogsa kompliceret -
af flere grunde. Jo mere komplekst og
skrgbeligt fanomenet »human resource« er,
Jo vanskeligere bliver det selvsagt at sam-
menkoble det med begrebet »management«,
Desuden er netop »management« ikke blot et
kontroversielt begreb, men ogsa et begreb
som undergdr en betydelig faglig udvikling
At sammenkoble en traditionel management-
definition med en traditionel »personalesyns-
vinkel«, er ikke vanskeligt. Dét har »person-
nel management« (bemerk betegnelsen) net-
op gjort i en menneskealder, og centrale te-
maer har varet: topledelsens rolle, linielede-
rens personaleansvar og personalefunktio-
nens rolle. Jo mere ledelsesbegrebet fjerner
sig fra individuel adfard, stil og personlige
karakteristika til at vaere en interaktiv proces
mellem mennesker, hvoraf nogle (maske) har
et formaliseret ledelsesansvar, jo mere pro-
blematisk bliver »human resource manage-
ment«, med mindre »management« fortolkes
som at forstd og pdvirke relationerne mellem
individer, arbejdsopgaver og organisationer.
Der er en stor, ulgst forskningsopgave i at
indkredse »M-et« i HRM. Og mere generelt
er der behov for at udvikle teoriforstaelser
vedr. den interaktive relation mellem individ
og organisation.
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