ARBEJDET MED AT OPTIMERE ARBEJDET

Human resource management som optimering af optimering

CHRISTIAN T. LYSTBAK

I denne artikel vil jeg analysere arbejdet med at optimere arbejdet. Optimerings-
processer i arbejdslivet har laenge vaeret genstand for samfunds- og humanviden-
skabelige analyser, serligt inden for sociologien (for eksempel Grint 2005; Vallas
et al. 2009) og psykologien (for eksempel Muchinsky 2008; Schultz & Schultz
2009). Disse analyser har hovedsageligt fokuseret pd, hvordan den fortsatte
bestrabelse pa optimering af produkter og produktionsformer har haft afgerende
betydning for menneskers hverdagsliv og selvforstaelse, bade pa og uden for
arbejdet. Det geelder i saerlig grad i kapitalistiske samfund, der er karakteriseret
ved en fortsat straeben efter profit og ekonomisk vaekst (Davies 1996; Cunliffe
2009). P4 denne baggrund har analyserne ofte betonet de positive aspekter
ved optimering i form af teknologisk og ekonomisk udvikling. Eksempelvis
fremhaever mange analyser, at dette har bidraget til forbedringer af det fysiske
og psykiske arbejdsmilje (Price 2007, 2011) og dagligdagen i det hele taget
(Applebaum 1992; Davies 1996). Pa baggrund af sddanne positive analyser
har optimeringsbestraebelsen de seneste ar faet stor politisk opmerksomhed og
tilslutning, blandt andet i form af en produktivitetskommission, der har givet en
reekke bud pé, hvordan produktiviteten i samfundet kan optimeres yderligere. Men
vi har ogsa faet analyser, der har betonet negative aspekter ved fortsat optimering,
bade for miljeet og for mennesker. Eksempelvis er det blevet fremhevet, at den
fortsatte optimering ikke kun har medfert forbedringer, men ogsa forvarringer for
det fysiske og psykiske arbejdsmilje (for eksempel Lundberg & Cooper 2010) og
for miljeet i det hele taget (for eksempel Blowfield 2013). Endvidere fremforer
nogle forskere, at den fortsatte optimering har medfort en forbrugerkultur, der
risikerer at forarme menneskets hverdagsliv og sociale relationer (Durning 1992;
Barber 2008). Herhjemme har antropologiske studier bidraget til at fremhave
disse negative aspekter. Eksempelvis har Kirsten M. Bovbjerg analyseret, hvor-
dan nye ledelsesformer involverer nye subtile former for disciplinering af med-
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arbejderne (Bovbjerg 2001), og Jakob Krause-Jensen har analyseret, hvordan
nye ledelsesformer medferer utilsigtet forvirring blandt medarbejderne (Krause-
Jensen 2010). Bovbjerg og Krause-Jensen har yderligere vaeret med til at analysere
oplevelsen af stress som folge af nye ledelses- og organiseringsformer pa en
reekke forskellige arbejdspladser (Bovbjerg et al. 2011).

I denne artikel vil jeg i forleengelse af den antropologiske litteratur analysere
bestreebelserne pa at optimere arbejdet, som de kommer til udtryk i litteraturen
om personaleledelse eller human resource management (herefter HRM).! HRM-
litteraturen er omfattende og viser, at arbejdet med at optimere de menneskelige
ressourcer i arbejdet beskrives pa forskellige mader. Det er imidlertid blevet ud-
bredt at betone, at der overordnet set kan identificeres to forskellige strategier i
HRM, som typisk betegnes henholdsvis ,,hard* og ,,bled* HRM (for eksempel
Storey 1992) eller en henholdsvis ,high performance og ,.high commitment*
HRM (for eksempel Legge 2005).> Den sakaldt ,,harde* strategi soger at optimere
de menneskelige ressourcer med fokus pa at udnytte dem bedst muligt for at skabe
s hej en grad af produktivitet som muligt, mens den sakaldte ,,blede” strategi
seger at optimere de menneskelige ressourcer med fokus pa at udvikle dem bedst
muligt for at skabe sa hej en grad af engagement som muligt. [ denne artikel vil jeg
pege pa, at en ensidig fokusering pa denne modstilling overser, at fokus i HRM-
strategierne er blevet forskudt, sa de efterhdnden omfatter stadig flere menneskelige
ressourcer. Med andre ord har ,,optimering af arbejdet” ikke en fast betydning
eller definition, men gives forskellige betydninger i den lebende bestraebelse pa
at optimere HRM, det vil sige optimere arbejdet med at optimere arbejdet.

Jeg vil analysere forskydningerne i HRM som udtryk for en 2.-ordensoptime-
ringsbestrabelse, det vil sige en lebende optimering af optimering af arbejdet.
Formaélet hermed er at bidrage til at nuancere forstdelsen af HRM-feltets
kompleksitet, karakteriseret ved mange forskellige forstdelsesrammer og
praksisformer i forhold til at optimere menneskelige ressourcer i arbejdet.

Med dette analytiske blik knytter jeg i artiklen an til Foucault-inspirerede
diskursanalyser af HRM, som man finder hos blandt andre Barbara Townley
(1994) og herhjemme hos Niels Akerstrem Andersen (2004, 2012), men
jeg specificerer disse analyser ved at fokusere pa optimeringsbestrabelsen i
HRM. Hertil inddrager jeg HRM-politikker fra to danske kommuner, Sore
Kommune og Herning Kommune. Disse politikker er typisk blevet diskuteret
og vedtaget i enighed mellem organisationens forskellige parter i organisationens
hovedsamarbejdsudvalg.

Min analyse kan saledes betegnes som en del af den form for ,,anthropology
of policy*, som Shore og Wright (1997) formulerer rammerne for. Som Shore og
Wright betoner, er politikker og principper i stigende grad blevet udgangspunkt
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for kulturelle praksisformer i arbejdslivet og samfundslivet i gvrigt, hvor de i
kraft af deres praskriptive fordringer og normative antagelser bidrager til at
forme forstaelsesrammerne for sociale relationer (Shore & Wright 1997:6). Pa
denne baggrund opfordrer de til antropologiske analyser, der anskuer principper
og politikker som antropologiske data, der kan analyseres med henblik pa at
afdekke de semantikker og teknikker, der bringes i spil, samt de praskriptive
fordringer og normative antagelser, som dette medferer (Shore & Wright 1997:
7ft.). Det er denne opfordring, jeg vil folge i artiklen.

I det folgende vil jeg forst redegere for de overordnede strategier i arbejdet
med at optimere arbejdet, som HRM-litteraturen beskriver som ,,hard* og ,,bled*
HRM, og de grundleggende antagelser om ledelse, som disse beror pa. Herefter
vil jeg nuancere denne simple modstilling ved at identificere en raekke semantiske
forskydninger i HRM-feltet. Jeg vil pege pd, at man i HRM-principper og -
politikker kan identificere (mindst) fire forskellige semantikker om optimering
af de menneskelige ressourcer: en gkonomisk, en juridisk, en emotionel og en
paedagogisk semantik. Disse semantikker tilbyder konkrete begreber og praktiske
greb i forhold til arbejdet med at optimere de menneskelige ressourcer i arbejdet
—og i det hele taget.

Strategier i HRM

[ forbindelse med strukturreformen i 2007, der medforte etableringen af nye, storre
kommuner, formulerede mange af de nye kommuner visioner og strategiske mal
for deres HRM-arbejde. Eksempelvis har Sore Kommune formuleret en vision for
kommunen som arbejdsplads, der betoner, at ,,medarbejdere og ledere udger en
afgerende ressource for at kunne levere god borgerservice™ (Sore Kommune 2007:
1). En tilsvarende vision er formuleret i Herning Kommune, der i en politik for
kompetenceudvikling af medarbejderne i kommunen betoner, at ,,de menneskelige
ressourcer og kvalifikationer tilleegges stadig stigende betydning i bevarelse og
udvikling af den danske velfard. De opgaver, der skal lgses, kravene til udvikling,
nytenkning og effektivitet pA Herning Kommunes arbejdspladser bliver stadig
mere kreevende. Derfor er indsatsen for at udvikle dine kompetencer, sa de kan
matche disse krav, sa vigtig® (Herning Kommune 2007a:1).

Kommunerne star ikke alene med denne betoning af vigtigheden af de
menneskelige ressourcer i organisationen. I dag er det blevet et mantra i HRM-
feltet, at de ansatte er virksomhedens mest dyrebare ressource. Baggrunden for
denne betoning af vigtigheden af de menneskelige ressourcer i virksomheder og
organisationer er, at mennesker, det vil sige arbejdskraften, efterhanden er blevet
en vigtigere ,,produktionsfaktor end andre faktorer som ravarer, teknologier osv.
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Uden menneskelige ressourcer til at bearbejde ravarer og betjene teknologier er
der ingen produktion og slet ingen optimering af produkter eller produktivitet.

Optimering af de menneskelige ressourcer er séledes et centralt aspekt i
bestraebelsen pa at optimere savel produkter som produktivitet. Det geelder i
serlig grad for videns-, service- og administrative organisationer, der ikke altid
producerer et fysisk produkt, eksempelvis nar det handler om udvikling i en
udviklingsafdeling eller marketing i en salgsafdeling i private virksomheder, eller
nar det handler om sagsbehandling i en teknisk forvaltning eller undervisning pa
en skole i kommunerne.

Men de menneskelige ressourcer er ikke alene de mest dyrebare, de er ogsa
de dyreste ressourcer i mange virksomheder og organisationer, i serdeleshed
i kommunale organisationer, hvor lenbudgettet ofte er blandt de sterste
udgiftsposter. Derfor er der igennem tiden blevet udviklet en raekke tiltag og
teknikker til optimering af de menneskelige ressourcer i arbejdet. Dette arbejde
med at optimere arbejdet er blevet stadig mere specialiseret og professionaliseret
fra 1900-tallets begyndelse, hvor ledelse voksede frem som en specialiseret
fagdisciplin (Drucker 1973; Legge 2005).

Udviklingen af HRM som ledelsesdisciplin

Frederick Taylor beskrives typisk som en af faedrene til ledelse som faglig og
professionel disciplin (Bakke & Fivelsdal 2002). Og Taylors beskrivelser af ledelse
i bagerne Shop Management (1903) og The Principles of Scientific Management
(1911) udger da ogsé et gennembrud for det systematiske og strategiske fokus pa
at optimere de menneskelige ressourcer i arbejdet. I disse varker betoner Taylor,
at man kan optimere de menneskelige ressourcer i arbejdet gennem ledelsestiltag
sasom klare funktionsbeskrivelser og belenningssystemer samt systematisk
rekruttering og oplering til disse funktioner. Men mest kendt er Taylors betoning
af standardisering af arbejdsprocesserne. Taylor anbefalede systematiske tids-
og bevagelsesstudier af alle arbejdsgange med henblik pa at optimere disse ved
at reducere tidsforbruget og al unedvendig fysisk bevagelse. Denne form for
optimering af arbejdsgange er i dag blevet en selvfolgelig del af mange former
for industriel samlebandsproduktion, men den har ogsa bredt sig til andre
former for standardiseret arbejde sasom rengering og fastfoodproduktion. Ford
og McDonalds har for eksempel haft stor succes med at optimere arbejdsgange
i form af standardiseret samlebandsproduktion. Derfor er dette fokus i dag mest
kendt som ,,fordisme* eller ,,mcdonaldisering* (Cunliffe 2009).

Taylors principper for rationel ledelse er som navnt blevet en selvfolge i
industriel produktion og andre steder. De er blevet viderefort og videreudviklet
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i moderne ledelseskoncepter, eksempelvis lean management, der har fokus pa
at optimere arbejdet gennem reduktion af spild og unedvendige arbejdsgange,
eller performance management, der har fokus pa at optimere arbejdet gennem p
raestationsmalingssystemer og belenningssystemer.

Men efterhdnden har disse principper om optimering af de menneskelige
ressourcer vist sig ikke at veere tilstreekkelige og nogle gange slet ikke neadvendige,
men tvertimod kontraproduktive i forhold til at optimere arbejdet (Legge 2005;
Guest et al. 2013). Séledes er betoningen af optimering af de menneskelige
ressourcer gennem standardisering og effektivisering blevet kritiseret for at
reducere de menneskelige ressourcer til en komponent i en maskine, det vil
sige et sat af funktioner og standardiserede bevagelser, som kan styres og
kontrolleres efter rationelle kriterier (Bakka & Fivelsdal 2002). Men de menne-
skelige ressourcer kan veare andet og mere end en komponent i en maskine.
Endvidere har standardisering og effektivisering vist sig i nogle tilfaelde at fore
til suboptimering snarere end optimering, det vil sige optimering i forhold til
en enkelt delopgave eller delfunktion, men ikke i forhold til det overordnede
produkt eller den samlede produktivitet i en virksomhed (Legge 2005). Endelig
har det vist sig, at standardisering og effektivisering kan medfere optimering pa
kort sigt, der pa leengere sigt kan vise sig at vaere kontraproduktiv. Eksempelvis
har det vist sig, at ensartede beveagelser med hej intensitet er nedslidende og
demotiverende for mange mennesker. Pa leengere sigt kan standardisering og
effektivisering af arbejdsgange saledes fore til hejt sygefraveer, darligt arbejds-
milje, stor personaleudskiftning osv. (Legge 2005). Derfor kan optimering af de
menneskelige ressourcer gennem standardisering og effektivisering vise sig at
veaere kontraproduktiv.

Det sékaldte human relations-paradigme markerer et gennembrud for denne
pointe om, at standardisering og effektivisering kan vere kontraproduktiv
(Bovbjerg 2001). Dette paradigme bygger pa erfaringer fra studier af trivsel og
samarbejde, blandt andet pa de store elektronikfabrikker i Hawthorne i 1920’erne,
der viste, at ,,blade* aspekter som trivsel og samarbejde er centrale aspekter ved
de menneskelige ressourcer (Bakka & Fivelsdal 2002). Disse aspekter er blevet
stadig mere betonet, efterhanden som traditionelle produktionsvirksomheder er
blevet suppleret med videns-, service- og administrative organisationer. Disse
organisationer er ikke kendetegnet ved at bearbejde ravarer til standardiserede
produkter. I det hele taget er der ikke altid et fysisk produkt, men et ,,produkt™ i
form af service eller viden, som det ofte er tilfzeldet i kommunale organisationer.
I denne form for arbejde gar optimering af de menneskelige ressourcer ikke altid
gennem standardisering og effektivisering, men snarere gennem motivation og
inspiration. Det gaelder i saerlig grad, nar videns- eller servicearbejdet involverer
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udvikling og innovation, der sjeldent lader sig reducere til standardiserede
arbejdsgange.

I dag star vi séledes med en sammensat og modsatningsfuld forstaelse af
HRM, der omfatter bade kortsigtede og langsigtede strategier i forhold til savel
effektiv drift som konstruktiv udvikling i virksomheder og organisationer.

,2Hard" og ,bled“ HRM

Det modsatningsfyldte i arbejdet med at optimere de menneskelige ressourcer
i arbejdet kan ogsé identificeres i HRM-litteraturen, der som navnt betoner, at
der overordnet set kan identificeres to forskellige strategier i arbejdet med at
optimere arbejdet.

John Storey (1992) har betegnet disse to forskellige strategier i HRM som hen-
holdsvis ,,hard* og ,,bled“ HRM. En ,,hard* tilgang til HRM finder man hos den
sakaldte michiganskole (Fombrun et al. 1984), der betoner, at arbejdskraft er et
middel til at opna resultater og som sédan skal ledes som alle andre ressourcer
i en organisation. Ifelge denne tilgang er formélet med HRM at udnytte alle
ressourcer i organisationen mest effektivt. De systemer i en organisation, der
skal bidrage hertil, er systemer til udvaelgelse, vurdering, fastholdelse, belenning
og kompetenceudvikling af medarbejderne. Som sadan har denne tilgang track
til fzelles med filosofien i scientific management. Den harde version af HRM
leegger ligesom scientific management stor vaegt pd kvantitative og kalkulative
aspekter ved ledelse af de menneskelige ressourcer, hvorfor der fokuseres pa
arbejdstilretteleeggelse, planlegning, malinger osv. Karen Legge betoner, at
ledelsesfilosofien bag denne HRM-strategi er utilitaristisk-instrumentalistisk,
det vil sige en teenkning med fokus pa nyttemaksimering, hvor de menneskelige
ressourcer betragtes som et centralt middel hertil. Pa denne baggrund betegner
hun tilgangen som fokuseret pa ,,high performance* (Legge 2005).

En anden og mere ,,blad* tilgang til HRM finder man hos den sékaldte harvard-
skole (Beer et al. 1985), der betoner, at mennesket er en serlig og speciel ressource
i organisationer, som ikke kan sidestilles med andre ressourcer. Formélet med
HRM er at udvikle denne ressource forst og fremmest ved at skabe engagement
og samarbejde. Det antages, at engagement (commitment) hos medarbejderne og
gode relationer (congruence) mellem ledelse og medarbejdere er afgerende for en
succesfuld organisation. Som sédan har den blade version af HRM mange track
til feelles med filosofien 1 human relations, hvor fokus er rettet mod, hvordan man
kan fremme engagement og motivation hos medarbejdere. Den blede version af
HRM lagger ligesom human relations-tilgangen stor vaegt pa, at arbejdet skal veere
meningsfuldt og udviklende, og at forskellige medarbejdere kan have forskellige
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mader at lose opgaverne pa. Hermed rettes fokus mod udviklingstiltag som meda
rbejderudviklingssamtaler (MUS), coaching, teamsamarbejde, trivsel osv. Derfor
betegnes denne tilgang til HRM til tider som human ressource development, HRD
(Swanson & Holton 2009). Legge beskriver ledelsesfilosofien bag denne tilgang
til HRM som udviklingshumanistisk, det vil sige en tenkning med fokus pé
menneskets udvikling og motivation. P4 denne baggrund betegner hun tilgangen
som fokuseret pa ,,high commitment™ (Legge 2005).

Iledelsesteorien diskuteres ,,hard* og ,,bled* HRM som en sondring mellem to
begreber for ledelse: management og leadership. Sondringen har i en del ar veeret
det helt centrale og gennemgaende tema i ledelsesteori (Cunliffe 2009). Manage-
ment handler om at effektivisere og trimme organisationens systemer, forst og
fremmest de systemer, som man inden for klassisk ledelsesteori forbinder med
rationel ledelse: systematisk planleegning, budgettering, bemanding og belenning.
Med dette fokus pé effektiv styring og kontrol felger ofte et mekanistisk syn
pa, hvordan organisationer fungerer, et syn, der betoner strukturer og systemer.
Leadership handler derimod om at motivere og inspirere medarbejderne, forst
og fremmest med henblik pa at gere arbejdet meningsfuldt og udviklende for
medarbejderne. Med dette fokus pa involvering og udvikling felger ofte et
humanistisk syn pé, hvordan organisationer fungerer — et syn, der betoner skabel-
sen af mening og motivation. Frem for at have fokus pa strukturer og systemer
er fokus rettet mod kommunikation, motivation og engagement, der kan udvikle
potentialet hos medarbejderne. Hvor management har fokus pa at optimere gen-
nem brug af avancerede styrings- og kontrolsystemer, har leadership fokus pé
at optimere gennem brug af motivations- og meningsskabende tiltag, forst og
fremmest gennem involvering og uddelegering (Cunliffe 2009).

Denne modstilling mellem hard og bled HRM er relevant, fordi den peger pa
forskellige strategiske fokuspunkter med hensyn til optimering af de menneskelige
ressourcer i virksomheder og organisationer. Men modstillingen indebarer
ikke, at man skal valge mellem den ene eller den anden. Bennis og Nanus
(1985) betegner forskellen mellem management og leadership som en forskel i
ledelsesfokus: Management har fokus pé styring og kontrol (,,to do things right*),
mens leadership har fokus pd mening og motivation (,,to do the right things®).
Men deres pointe er netop, at der ikke er meget ved at gore tingene rigtigt, hvis
man ikke gor de rigtige ting — og omvendt er der heller ikke meget ved at gore
de rigtige ting, hvis man ikke gor dem rigtigt. At gore de rigtige ting og gere
dem rigtigt er saledes hinandens forudsatninger. Det kan illustreres ved, at der i
alle organisationer er brug for bade management og leadership, det vil sige bade
hard og bled HRM (Bennis & Nanus 1985; Cunliffe 2009).

Atmange organisationer forseger at kombinere management og leadership, det
vil sige hard og bled HRM, fremgar ogsd af HRM-politikkerne fra henholdsvis
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Sore Kommune og Herning Kommune. Eksempelvis betoner visionspapiret fra
Sore Kommune, at kommunen ensker at vare en stabil leverander af kommunal
service, som lever op til politikeres og borgeres forventninger (Sore Kommune
2007:1), hvilket er et udtryk for hard HRM. Samtidig betoner visionspapiret dog
ogsa, at det er ,,den rigtige sammensatning af de rigtige mennesker pa det rigtige
tidspunkt, som giver de unikke resultater — lig med den unikke borgerservice*
(Sore Kommune 2007:1), hvilket er et udtryk for blad HRM. Denne dobbelthed
kan ogsé findes i HRM-politikkerne fra Herning Kommune. Eksempelvis betoner
kommunens HRM-vision, at alle ledere og medarbejdere i Herning Kommune skal
udvise ,,okonomisk sans* i form af ,,gkonomisk rettidig omhu‘ og ,,prioritering pa
den bedst tenkelige made* (Herning Kommune 2007b), hvilket er et udtryk for
hard HRM, men samtidig betoner visionen ogsa, at alle ledere og medarbejdere
har ,,frihed til at udvikle sig [...] i et mangfoldigt arbejdsmilje med hegj motivation
og trivsel“ (Herning Kommune 2007b), hvilket er et udtryk for bled HRM. HRM-
politikkerne fra henholdsvis Sore Kommune og Herning Kommune viser saledes,
at der er elementer af bade hérd og blad HRM til stede.

En simpel modstilling mellem hard og bled HRM kan tjene til at betone en
grundleggende modsatning i HRM-feltet, men en ensidig fokusering pa denne
modstilling overser, at fokus i HRM-strategierne er blevet forskudt, s& de efter-
handen omfatter stadig flere menneskelige ressourcer. Modstilling mellem to
forskellige strategier repraesenterer ikke et reelt alternativ, men et strategisk dilem-
ma. Endvidere er terminologien problematisk. Eksempelvis papeger Clematide og
Lassen, at ,,blad*, humanistisk HRM-retorik ofte ,,forkortes til et fermt rationalise-
ringsinstrument under moderne produktionsbetingelser (Clematide & Lassen
1999:15). I overensstemmelse hermed papeger Bovbjerg, at ,,blod* humanistisk
psykologi bruges til hard disciplinering (Bovbjerg 2001). Som sédan kan en
,blad* retorik deekke over en ,,hard* logik (Legge 2005).

Vi star sdledes med en mere sammensat og modsetningsfuld forstaelse af
arbejdet med at optimere arbejdet i HRM end den simple modstilling mellem
hard og blad HRM. I det felgende vil jeg identificere en rakke forskellige
semantikker og teknikker i forhold til at optimere de menneskelige ressourcer i
virksomheder og organisationer, som HRM-strategierne har udviklet sig igennem
og fortsat treekker pa i arbejdet med at optimere arbejdet i dag, men som den
simple modstilling mellem hérd og bled HRM ikke kan indfange.

Semantikker i HRM

HRM-litteraturen viser, at de overordnede strategier i HRM kan forstas og frem-
mes pa forskellige mader. Med andre ord kan der i udviklingen og udbredelsen af
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HRM identificeres en reekke forskellige semantikker og teknikker, som arbejdet
med at optimere arbejdet treekker pa.

Nedenfor vil jeg vise, at man kan identificere (mindst) fire forskellige seman-
tikker med tilherende sat af teknikker i arbejdet med at optimere arbejdet: en
okonomisk, en juridisk, en emotionel og en paedagogisk semantik. Disse seman-
tikker tilbyder hver is@r et sprog, hvori arbejdet med at optimere de menneskelige
ressourcer formuleres og formes. De tilbyder saledes et sprog for arbejdet med
at optimere arbejdet, der kan fa store konsekvenser for forstaelsen af, hvad det
vil sige at vaere et menneske, nemlig en ressource, der kan optimeres i og for
arbejdslivet.

En gkonomisk semantik om HRM

Begrebet ,,arbejde” kan betyde mange forskellige ting (Arendt 1958; Applebaum
1992). I et historisk perspektiv har det forst og fremmest varet brugt til at betegne
aktiviteter, som mennesker udever for at forserge sig selv og deres familie (Davies
1996). Som sédan er arbejde en grundlaeggende ekonomisk aktivitet eller funktion.
Det er noget, man ger mod betaling eller anden form for belenning (Machin
2006).

Det geelder ogsé arbejdet med at optimere arbejdet. Det er noget, man gor, fordi
,,det kan betale sig*, det vil sige, fordi udbyttet af arbejdet herved oges. Etymo-
logisk betragtet henviser begrebet ,,gkonomi‘ til ,,husholdning®, mens begrebet
»arbejde henviser til ,,m@je og besvaer og ,,pinsel” (Arendt 1958). Som sadan
er der en lang tradition for at forbinde arbejde med fysisk harde og slidsomme
aktiviteter, mens det ikke at arbejde er blevet forbundet med frihed (Arendt 1958;
Applebaum 1992). Denne forstéelse af arbejde kendes blandt andet stadig fra
ordsprog som ,,man ma yde, for man kan nyde*“.

Denne forstéelse af arbejde som noget negativt var serlig udbredt i antikken,
hvor arbejde blev forbundet med slaveri. Arbejde var pr. definition slavearbejde
og noget, som frie mennesker (det vil sige rige mand) sa vidt muligt undgik
(Applebaum 1992). Arbejde blev forbundet med nedvendighed og som séddan
med ufrihed, mens frihed blev forbundet med fri tid til at nyde konsumption
og kontemplation. I antikken holdt frie mand slaver, ikke sd meget for den
okonomiske vindings eller profittens skyld, men forst og fremmest for selv at
veere fri for at arbejde, det vil sige fri for besvaret med at producere til livets
opretholdelse, noget, der blev betragtet som dyrisk og dermed som noget, frie
mennesker skulle haeve sig over (Arendt 1958).

I forlengelse af denne negative betydning af begrebet ,,arbejde er der en lang
tradition for at forsta optimering af arbejde som minimering af arbejdsindsatsen,
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det vil sige reduktion af slid og tid i arbejdet, som det eksempelvis kommer til
udtryk i ordsprog som ,,work smarter, not harder”. Som sddan har der vaeret fokus
pa at effektivisere arbejdsprocesser gennem udvikling af teknikker og tekniske
kompetencer, forst og fremmest i form af redskaber, som kan bidrage til, at
arbejdet kan gores lettere og hurtigere.

Den gkonomiske semantik udviklersig parallelt med udviklingen ogudbredelsen
af pengeogkonomi og handel, hvorved der efterhdnden kommer et stadig steerkere
fokus pa optimering af arbejdet med henblik pd omkostningsminimering og
maksimering af profit. Det er denne forstaelse af optimering af arbejdet gennem
omkostningsminimering, som ferst Taylor og siden michiganskolen knytter
seerligt steerkt an til. Hermed er der med udgangspunkt i denne gkonomiske
semantik blevet udviklet en raekke teknikker til optimering af arbejdet gennem
effektiv udnyttelse af de menneskelige ressourcer, forst og fremmest teknikker til
effektivisering af arbejdsprocesserne, oplering i arbejdsfunktioner og lignende
(Price 2007, 2011).

Samtidig suppleres den oprindelige negative forstaelse af arbejde med en
mere positiv forstaelse. Efterhanden betoner forst filosoffer som John Locke og
siden gkonomer som Adam Smith og Karl Marx, at arbejde ikke nedvendigvis er
en modsatning til frihed, men at mennesker tvertimod kan udfolde deres frihed
gennem arbejde, nemlig friheden til at forme deres eget liv (Arendt 1958:96ft.).
Marx betoner endda med polemisk brod vendt imod teologi og rationalistisk
filosofi, at det er arbejdet og ikke Gud, der har skabt mennesket, og at det er
arbejdet og ikke fornuften, der adskiller mennesket fra dyr (Marx 1969 [1847]).
Gennem arbejdet kan mennesket forme sit liv, udfolde sin kreativitet, styrke sin
identitet og etablere sociale relationer til andre mennesker. Hermed fremstar
arbejde som noget positivt: Det forbindes med aktivitet og produktivitet i mod-
setning til passivitet og uproduktivitet og fremstar som sddan ikke i modsatning
til, men tveertimod som et centralt element i et frit og veerdifuldt liv. Det er denne
forstaelse af optimering af arbejdet gennem positive sociale relationer, som forst
human relations-paradigmet og siden harvardskolen knytter an til. Hermed er der
med udgangspunkt i den skonomiske semantik ogsa blevet udviklet en raekke
teknikker til optimering af arbejdet gennem effektiv udvikling af de menneskelige
ressourcer, forst og fremmest teknikker til motivation gennem mulighed for
indflydelse, samarbejde osv. (Price 2011).

Den gkonomiske semantik giver saledes en sammensat forstaclsesramme for
arbejdet med at optimere arbejdet, der betoner savel udnyttelse som udvikling
af de menneskelige ressourcer i og for arbejdet.

I kommunerne er den skonomiske semantik markant til stede som overordnede,
statslige krav om effektivitet og rationalisering, der er blevet skaerpet siden
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1970’erne (Pedersen 2004). I HRM-politikkerne kommer det blandt andet til
udtryk i en betoning af, at alle ansatte i en kommune skal udvise skonomisk sans
og optimal brug af ressourcerne, inklusive deres egne menneskelige ressourcer
(Herning Kommune 2007b:1). Den gkonomiske semantik muligger, at ansatte
i kommunerne forstés og forstér sig selv som en vardifuld ressource, der skal
okonomiseres med. Hermed legitimerer den, at en reekke HRM-tiltag og -teknikker
med fokus pa ressourceudnyttelse og -udvikling er blevet udbredt i kommunerne,
herunder blandt andet resultatmalinger, incitamentsstrukturer osv. Men som det
fremgér er den gkonomiske semantik modsatningsfyldt og giver mulighed for
at formulere konkurrerende bud pa, hvordan man bedst gkonomiserer med de
menneskelige ressourcer (Townley 1994). Dette viser sig i tilbagevendende
diskussioner om, hvorvidt ekonomiske HRM-tiltag som resultatmalinger,
procesmalinger og incitamenter bidrager til at udnytte eller udvikle de ansatte i
kommuner og pa andre arbejdspladser (Clematide & Lassen 1999).

En juridisk semantik om HRM

Som naevnt udvikler den ekonomiske semantik sig med udbredelsen af penge-
gkonomi og handel. Hermed abner den gkonomiske semantik op for muligheden
for andre semantikker. Man kan sige, at det efterhanden viser sig, at det kan betale
sig at tage andre hensyn end rent gkonomiske hensyn.

I forste omgang viser det sig, at det kan betale sig at tage hensyn til love og
regler i arbejdet. Med udviklingen af retsstaten og senere den moderne social-
stat, der i stigende grad regulerer de samfundsmaessige forhold, bliver ogsa
arbejdsforhold i stigende grad reguleret gennem lovgivning og andre aftaler
for og mellem arbejdsmarkedets parter. Hermed opstar der en juridisk semantik
omkring arbejdet med at optimere arbejdet. Den juridiske semantik erstatter ikke
den gkonomiske semantik, men forudsetter den og bygger oven pa den. Hvor
den gkonomiske semantik etablerer arbejdet som en gkonomisk transaktion, er
den juridiske semantik rettet mod at formalisere denne relation. Man kan saledes
sige, at den gkonomiske semantik etablerer en relation, som videreudvikles i den
juridiske semantik.

I Danmark udtrykkes den juridiske semantik blandt andet gennem September-
forliget fra 1899, hvor arbejdsmarkedets parter gensidigt tilskriver hinanden en
raekke rettigheder og pligter. Nar arbejdet beskrives juridisk, sattes der fokus
pa at formalisere arbejdet og arbejdet med at optimere arbejdet. Den juridiske
semantik giver saledes grundlag for den moderne ansattelseskontrakt, der giver
arbejdet en kontraktlig karakter med rettigheder og pligter, ydelser og mod-
ydelser. Arbejdsmassige forhold som rekruttering og len kan nu handteres i
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formelle systemer med formaliserede kriterier, eksempelvis formel uddannelse
og anciennitet. Ansettelser, forfremmelser og andre karriereperspektiver kan nu
beskrives ved hjelp af formelle regler og rettigheder. Det er denne forstaelse af
optimering af arbejdet, som forst Taylor og siden michiganskolen knytter an til,
nar de betoner formalisering og standardisering af arbejdsprocesser. I forlangelse
heraf er der med udgangspunkt i en juridisk semantik blevet udviklet en raekke
teknikker til optimering af arbejdet gennem formalisering af de menneskelige
ressourcer, forst og fremmest teknikker til standardisering af arbejdsprocesserne,
funktionsbeskrivelser, kriterier for rekruttering, oplering og belenning (Price
2007, 2011).

I en juridisk semantik handler optimering af de menneskelige ressourcer om
formalisering, det vil sige om at identificere og kontrollere rettigheder og pligter i
arbejdet. Det centrale omdrejningspunkt for den juridiske semantik er ,,geeldende
ret, det vil sige det, der er vedtaget som regler og andre juridisk bindende aftaler.
Galdende regler er en kontrakt, som alle parter kan og skal holde sig til. Det, der
ikke er geeldende ret, er ikke relevant. Den juridiske semantik har saledes fokus pa
at begraense mulighederne for, at uvedkommende forhold spiller en rolle. Blandt
de uvedkommende forhold er forst og fremmest personlige forhold. Det er forhold,
der star uden for arbejdsretten, og som derfor ikke kan underleegges arbejdsretten.
Det er forhold, der ikke kan gares krav pa eller stilles krav til i arbejdet. Men
efterhanden udvikler den juridiske semantik sig igennem 1900-tallet parallelt
med udviklingen af retsstaten og senere socialstaten, dels i form af nye regler og
lovaendringer, og dels i form af en udvikling fra formel ret til materiel ret. Hermed
suppleres regler af normer og formélserkleringer, hvormed grundlaget for aftaler
udvider sig fra at vaere formelt funderet i regler og hierarkier til at veere materielt
og konkret begrundet med henvisning til ikke bare formelle, men ogsa uformelle
og personlige kompetencer (Anderson 2004). Det er denne forstaelse af optimering
af arbejdet gennem personlige relationer, som forst human relations-paradigmet og
siden harvardskolen knytter an til. I forleengelse heraf er der med udgangspunkt i
en juridisk semantik blevet udviklet en raekke teknikker til optimering af arbejdet
gennem formaliseret udvikling af de menneskelige ressourcer, forst og fremmest
teknikker til motivation gennem formalisering af belenningssystemer, rettigheder
om indflydelse og inddragelse (Price 2007, 2011).

Den juridiske semantik giver séledes, ligesom den gkonomiske semantik, en
sammensat forstaelsesramme for arbejdet med at optimere arbejdet, men satter
fokus pé de formelle forhold, der kan stette op om savel en effektiv udnyttelse
som en positiv udvikling af de menneskelige ressourcer i og for arbejdet.

I kommunerne er den juridiske semantik tydelig som en overordnet ramme
omkring ansattelseskontrakter, rettigheder og pligter. I HRM-politikkerne
kommer det blandt andet til udtryk i betoningen af, at en kommune er en politisk



styret organisation, og at tiltag besluttes i et formelt system af medbestemmelse
og medindflydelse, det sdkaldte MED-system (Soreg Kommune 2007:1). Den
juridiske semantik muligger, at ansatte i kommunerne forstds og forstar sig
selv som juridiske personer eller ressourcer med rettigheder og pligter, der
kan formaliseres i kontrakter og standarder. Hermed legitimerer den, at en
rekke HRM-tiltag og -teknikker med fokus pa regulering og formalisering er
blevet udviklet og udbredt i kommunerne, blandt andet ansattelseskontrakter,
formelle bedemmelseskriterier, rettigheder og pligter. Men som det fremgar, er
ogsa den juridiske semantik modsatningsfyldt og giver mulighed for at formu-
lere konkurrerende bud pé, hvordan man bedst regulerer og formaliserer de
menneskelige ressourcer (Townley 1994). Dette viser sig som tilbagevendende
diskussioner om, hvorvidt konkrete juridiske HRM-tiltag i form af formelle
kontrakter eller standardiserede procedurer bidrager til at udnytte eller udvikle
de ansatte i kommuner og pa andre arbejdspladser (Andersen 2004).

Den emotionelle semantik om HRM

Som navnt udvikler den juridiske semantik sig med udviklingen i socialstaten,
hvormed den bliver aben for koblinger til andre semantikker. Som sadan bliver
det efterhdnden en ret (og pligt) at tage andre end rent formelle hensyn sdsom
hensyn til personlige og emotionelle forhold i arbejdet.

Det mest igjnefaldende udtryk for dette er, at temaer som trivsel, engagement,
interesse og motivation dukker op som HRM-temaer, der gives betydning i
arbejdet med at optimere arbejdet. Hermed opstar der en emotionel semantik
om HRM, der knytter an til sdvel den skonomiske som den juridiske semantik,
men samtidig forskyder betydningen af centrale begreber. Som sadan treeder den
emotionelle semantik ikke 1 stedet for andre semantikker, men forudsatter dem
og supplerer dem. Hvor kompetence i en skonomisk semantik bliver forstaet som
arbejdskraft og i en juridisk semantik bliver forstaet som formelle og funktionelle
kompetencer, abner en emotionel semantik op for at betragte personlige
kompetencer — herunder kompetencer i forhold til folelser og personlighed —
som relevante 1 og for arbejdet med at optimere de menneskelige ressourcer i
arbejdet. Hermed opleser den emotionelle semantik graensen mellem det sagligt
og det personligt relevante. Saglige temaer kan ikke holdes adskilt fra personlige
temaer (Anderson 2004). Genstand for laering og udvikling er ikke alene faglige
feerdigheder, men ogsé personlige faerdigheder som at laere sig selv at kende og
leere at omgas andre. Emotionelle og personlige ressourcer gores til et aktiv i
forbindelse med arbejdet, ligesom arbejdspladsens aktiviteter gares til ressourcer,
der kan berige det personlige liv.
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Det er denne emotionelle semantik, som forst human relations-paradigmet og
siden harvardskolen knytter serligt steerkt an til. I forlaengelse heraf er der med
udgangspunkt i en emotionel semantik blevet udviklet en raekke teknikker til
optimering af de menneskelige ressourcer med fokus pa personligt engagement,
forst og fremmest teknikker til at skabe engagement og trivsel gennem alsidighed og
udvikling i arbejdsopgaverne, teamsamarbejde osv. (Price 2007, 2011). Men ogsa
Taylor og i seerlig grad michiganskolen knytter an til den emotionelle semantik,
idet det betones, at der er en personlig og emotionel dimension ved udvealgelse,
vurdering, fastholdelse, belenning og kompetenceudvikling af medarbejderne.
I forleengelse heraf er der med udgangspunkt i en emotionel semantik blevet
udviklet en reekke teknikker til mere effektiv udnyttelse af de menneskelige
ressourcer i arbejdet med fokus pa personligt engagement og trivsel, forst og
fremmest teknikker til trivselsmaling, personlighedstests, teamudvikling osv.
(ibid.). Den emotionelle semantik giver sidledes en sammensat forstaelsesramme
for arbejdet med at optimere arbejdet med fokus pé de emotionelle og personlige
forhold, der er afgerende for sével en effektiv udnyttelse som en positiv udvikling
af de menneskelige ressourcer i arbejdet.

Den emotionelle semantik med fokus pa engagement og udvikling er markant
til stede i kommunernes HRM-politikker. Eksempelvis betoner Sorg Kommunes
visionspapir, at kommunen har fokus pa ,,det gode arbejdsliv og den attraktive
arbejdsplads® og derfor satter fokus pa, ,,hvad der fremmer og hemmer glaeden
ved at ga pé arbejde, og hvad der virker engagerende og meningsfyldt (Sore
Kommune 2007:1). Tilsvarende betoner Herning Kommune, at kommunen
onsker at vaere ,,en god arbejdsplads® med ,,et godt samarbejde og ,,balance
mellem arbejdsliv og privatliv* (Herning Kommune 2007b:1). Den emotionelle
semantik muligger, at ansatte i kommunerne forstds og forstar sig selv som
emotionelle ressourcer, der kan udfoldes, bade pa og uden for arbejdet. Det er
ressourcer eller kompetencer, der sa at sige ,,vender indad” mod individet selv.
Hermed legitimerer den emotionelle semantik, at en reekke HRM-tiltag og -
teknikker med fokus pa de ansattes personlige engagement er blevet udviklet og
udbredt i kommunerne, blandt andet supervision, trivsel og teamudvikling. Men
ogsa den emotionelle semantik er modsetningsfyldt og giver mulighed for at
formulere konkurrerende bud pa, hvordan man bedst mobiliserer og engagerer de
menneskelige ressourcer (Townley 1994). Dette viser sig som tilbagevendende
diskussioner om, hvorvidt konkrete HRM-tiltag i forhold til personligt engagement
eller personlig trivsel bidrager til at udnytte eller udvikle de ansatte i kommuner
og pa andre arbejdspladser (Andersen 2004).
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Den paedagogiske semantik om HRM

Inden for de seneste artier har der veret stigende fokus pé lering og udvikling,
bade i organisationer og i samfundet i det hele taget (Andersen 2004). Hermed
er der efterhdnden blevet udviklet en padagogisk semantik om arbejdet med
at optimere de menneskelige ressourcer i arbejdet. Det mest igjnefaldende
udtryk for dette er, at temaer som livslang lering, omskoling, efteruddannelse,
videreuddannelse og lignende dukker op som HRM-temaer, der gives betydning i
arbejdet med at optimere arbejdet (Bovbjerg 2001). Leering og uddannelse er ikke
leengere noget, der afsluttes. Mange tager en uddannelse, men ingen er leengere
uddannet i betydningen ,,dannet-ud®, det vil sige feerdigformet. I et samfund i
udvikling og i organisationer, der forandrer sig, skal alle vare i udvikling. Det er
blevet et mantra blandt konsulenter og organisationsudviklere, at hvis man ikke er
iudvikling, er man de facto i afvikling. Den paedagogiske semantik knytter meget
let an til de andre semantikker, men forskyder samtidig betydningen af centrale
begreber (Andersen 2004). I den padagogiske semantik anskues kompetence
ikke (lengere) som faste og kendte egenskaber og funktioner, der udvikles og
udnyttes optimalt, men er forst og fremmest et potentiale, der kontinuerligt skal
bearbejdes (Andersen 2012).

I en pedagogisk semantik handler optimering af de menneskelige ressourcer
om fortsat udvikling i og af arbejdet, forst og fremmest gennem kontinuerlig leering
og kompetenceudvikling, hvor lering og udvikling ikke teenkes adskilt fra, men
tvaertimod teet forbundet med arbejdet. Idealet er en medarbejder, der er fleksibel
og omstillingsparat (Bovbjerg 2001). Specialisering kan nu blive betragtet som et
potentielt problem, fordi det reducerer omstillingsparatheden og fleksibiliteten.
Genstand for leering og udvikling er ikke alene bestemte faglige feerdigheder eller
personlige egenskaber, men ogsa selve det at leere at leere. Det er ikke muligt at
definere de aktuelle og relevante kompetencer og kompetencebehov. Derfor ma
man forst og fremmest have kompetence til kompetenceudvikling (Andersen
2004). Hermed temmes kompetencebegrebet for alt indhold, men peger blot
pa sig selv. At veere kompetent er at kompetenceudvikle sig selv. Den vigtigste
feerdighed bliver at betragte sig selv som et potentiale, der kan udvikle sig. Ansatte
skal kunne forholde sig til sig selv som kompetence og kompetencepotentiale.
Og ledelse forskyder sig fra instruktion og uddeling af opgaver til inspiration
og opfordring til at tage initiativ. Ledelse skal give muligheder: muligheder for
udvikling, for udfordring, for fleksibilitet, for initiativ.

HRM-feltet har haft meget let ved at indoptage den padagogiske semantik.
Den harmonerer godt med den betoning af oplering og kompetenceudvikling, som
man finder hos sével Taylor og michiganskolen som human relations-paradigmet
og harvardskolen. Efterhanden er der blevet udviklet en reekke avancerede
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teknikker til optimering af de menneskelige ressourcer med fokus pé lering
og kompetenceudvikling med henblik pa savel effektiv udnyttelse som positiv
udvikling af de menneskelige ressourcer, forst og fremmest teknikker og praksisser
som medarbejderudviklingssamtaler, coachingsamtaler osv. (Price 2007, 2011).
Ogsa den padagogiske semantik giver sdledes en sammensat forstaelsesramme
for arbejdet med at optimere arbejdet med fokus pa de padagogiske eller
leeringsmeessige forhold, der er afgerende for savel en effektiv udnyttelse som
en positiv udvikling af de menneskelige ressourcer i arbejdet.

Den padagogiske semantik med fokus pé engagement og udvikling er
tydelig i HRM-politikkerne i Sore og Herning Kommuner. Eksempelvis
betoner Soreg Kommune, at kommunen er en arbejdsplads i udvikling, og
at denne udvikling fordrer, at alle deltager 1 udviklingsprocessen, fordi
alle ansatte ,,har en masse ideer og tanker om*, hvordan arbejdspladsen
og -opgaverne kan udvikles (Sore Kommune 2007:1). Tilsvarende
betoner Herning Kommune, at kommunen ensker at vaere en ,,udviklende
arbejdsplads® (Herning Kommune 2007b:1). Endvidere betones det,
at , kompetenceudvikling er et vasentligt element i bestraebelsen pa
at udvikle attraktive arbejdspladser i Herning Kommune, hvor vi kan
udvikle og fastholde os selv og hinanden* (Herning Kommune 2007a:
1). Den padagogiske semantik gor det muligt, at ansatte 1 kommunerne
forstas og forstar sig selv som padagogisk potentiale, der kontinuerligt
kan (og skal) udvikles bade pa og uden for arbejdet. Hermed legitimerer
den, at en rekke HRM-tiltag og -teknikker med fokus pa de ansattes
lering er blevet udviklet og udbredt i kommunerne, blandt andet
coaching, medarbejderudviklingssamtaler osv. Men hvad og hvordan
der skal lares, er 4bne sporgsmal. Den padagogiske semantik er saledes
lige s4 mods@tningsfyldt som de evrige HRM-semantikker og giver
mulighed for at formulere konkurrerende bud pd, hvordan man bedst
kompetenceudvikler de menneskelige ressourcer (Townley 1994). Dette
viser sig som tilbagevendende diskussioner om, hvorvidt padagogiske
HRM-tiltag 1 forhold til leering eller kompetenceudvikling bidrager til at
udnytte eller udvikle de ansatte i kommuner og pa andre arbejdspladser
(Clematide & Lassen 1999).

Konklusion: Optimering i og af HRM

Artiklen har sat fokus pa arbejdet med at optimere arbejdet, som dette beskrives
og bedrives i HRM-principper og -politikker. HRM er blevet et centralt, strategisk
fokus i de senere ar, i takt med at de menneskelige ressourcer i virksomheder og
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organisationer er blevet betonet som de mest dyrebare (og dyreste) ressourcer.
Til at handtere dette arbejde med at optimere arbejdet har mange virksomheder
og organisationer etableret HRM-afdelinger, formuleret HR-strategier og andre
HR-politikker, der beskriver ambitioner og intentioner i arbejdet med at optimere
de menneskelige ressourcer.

I artiklen har jeg beskrevet, hvordan HRM-litteraturen typisk skelner mellem to
forskellige strategier i arbejdet med at optimere arbejdet: dels en ,,hérd* strategi,
som sgger at optimere de menneskelige ressourcer i organisationer gennem
rationalisering af arbejdsprocesser, og dels en ,,bled* strategi, som seoger at
optimere de menneskelige ressourcer gennem kontinuerlig udvikling, inspiration
og innovation. Denne modstilling kan tjene til at betone en grundleeggende
modsatning i HRM-feltet, men en ensidig fokusering pa denne modstilling overser
dog, at HRM-feltet er langt mere komplekst og sammensat. Semantikkerne og
teknikkerne 1 strategierne er blevet forskudt, sé de efterhanden omfatter stadig
flere omrader af de menneskelige ressourcer.

Artiklen viser sdledes, at HRM-feltet er et komplekst felt med forskellige
forstaelsesrammer for arbejdet med at optimere arbejdet og for menneskers
selvforstaelse i det hele taget. Jeg har identificeret en forskydning af arbejdet
med at optimere arbejdet igennem fire forskellige semantikker: en ekonomisk,
en juridisk, en emotionel og en paedagogisk semantik, der er blevet kondenseret i
begrebet om ,,optimering™ af arbejdet. Disse semantikker tilbyder betydningsfulde
begreber og praktiske greb i forhold til arbejdet med at optimere de menneskelige
ressourcer i arbejdet. Som en ekonomisk aktivitet eller relation har arbejdslivet
traditionelt vaeret tematiseret i ekonomisk semantik med fokus pé, hvad der kan
betale sig. Med retsstatens etablering og udvikling suppleres den gkonomiske
semantik efterhanden af en juridisk semantik med fokus pa rettigheder og
pligter. Denne suppleres efterhdnden med en emotionel semantik med fokus
pa engagement og ansvarlighed. Og i de seneste ar er arbejdslivet ogsa blevet
beskrevet 1 en padagogisk semantik med fokus pa leering og udvikling. Disse
semantikker tilbyder hver isar et sprog, hvori arbejdet med at optimere de
menneskelige ressourcer formuleres og formes. Som sadan tilbyder de et sprog
for arbejdet med at optimere arbejdet, der kan fa store konsekvenser for forstaelsen
af, hvad det vil sige at veere et menneske, nemlig en ressource, der kan optimeres
i og for arbejdslivet.
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Noter

1. Betegnelsen HRM har ikke en almen dansk oversattelse, men kan oversattes til ,,personale-
ledelse* i bred forstand.

2. Disse betegnelser har heller ikke almene danske oversettelser, men kan overszattes til
Lhejprestation” og ,,hgjengagement™ HRM.

Saegeord: HRM, arbejde, policy, semantik, teknik
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