Arbejdskapacitet og

personaleudvikling

Af Conrad Ottesen®)

Resume

»A General Theory of Bureaucracye er et herhjemme kun lidt udbredt, spen-
dende bidrag til organisationslitteraturen. Bogen udkom i 1976, og forfatieren
er Elliot faques, der i en lang drrekke var tilknyttet Tavistoc Institute i England.
Han blev her en af forgrundsfigurerne i Glacier projektet, som var et storstilet
forsog med medarbejderindflydelse og et vagligt indleg i 60'ernes og 70%rnes
debat om sDemokrati pd arbejdspladsens.

Det er ihke mindst med inspiration herfra, at Jaques formulerede sin teori om
bureaukratict, der er en almén teori for samspillet mellem menneskel og dets ar-
bejdsplads.

Denne artikel er en introduktion af et centrait begreb i Jagues teori nemlig
begrebet arbejdskapacitet, samt et forsog pd at placere det i personaleudvikiin-
gens univers. Personaleudvikling er el emne, som jeg dagligt har for oje i mit
arbejde, som for en stor del bestdr i udvikling af lederuduviklingshurser.

1. Arbejdskapacitetsbegrebet

Personaleudvikling skal skabe foreget arbejdsmaessig kompetence hos
de ansatte i en virksomhed. Arbejdsmassig kompetence, det at yde ar-
bejde af hoj standard, antages ofte at bero pa viljen hertil, pia den nod-
vendige viden og de nedvendige fardigheder. Siledes ogsa hos Paul
Hersey og Kenneth Blanchard i deres teori om situationsbestemt le-
delse, hvor disse egenskaber samles under betegnelsen (arbejdsmaessig)
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nmodenheda. Hersey og Blanchard ser det som en ledelsesopgave at
sikre, at medarbejderne gennem udvikling opnir sterre modenhed. En
opgave, hvis lesning lederen bla. opnar igennem sit valg af den, i for-
hold til medarbejdernes ejeblikkelige modenhedsniveau, bedst egnede
ledelsesstil.

Elliot Jaques tager et andet udgangspunkt, nar han skal gere rede for
den for ham grundleggende forudszning for arbejdsmassig kompe-
tence. Han tager udgangspunkt i en personlig funktionskapacitet, ar-
bejdskapaciteten. Dens udvikling hos den enkelte ser ud til at foregi i
et pa forhiand fastlagt forleb og som en modningsproces. Arbejdskapa-
citeten er altsa ikke, som den arbejdsmassige modenhed hos Hersey
og Blanchard, resultatet af samspillet imellem medarbejderen og per-
sonerne i hans omverden.

Nir Jaques skal forklare, hvad han lzgger i begrebet arbejdskapacitet,
tager han udgangspunkt i en redegorelse for arbejdets natur. Jaques
udvider definitionen for det at arbejde, nemlig som det at udfere mal-
rettede aktiviteter, ved at inddrage personen, der arbejder. Han beskri-
ver herefter arbejde som de aktiviteter, hvor en peson udever sken,
traffer beslutninger samt handler, med henblik pi at udvirke foran-
(Jringcr, som er i overensstemmelse med personens mentale billede af
en onsket fremtidig tilstand. Dette mentale billede indeholder, foruden
malforestillingen, forestillinger om midler og veje til malet. Det funge-
rer som den plan, der skal styre personens handlinger frem mod ma-
let. Det skal, som enhver plan, fremtrede som en sandsynliggerelse af,
at malet vil vare naet ved tidsfristens udlob.

Det at foretage den rigtige afvejning af hensynene til kvalitet og tids-
forbrug er for Jaques den storste udfordring 1 det at arbejde. Er tem-
poet for heyjt, lider arbejdets kvalitet skade. Overvurderes kvalitetskra-
vel, skrider tidsforbruget.

2. Arb&jdskapacitetsniveauerne

I det mentale billede indgir der abstrakie elementer, hvis antal stiger
med afstanden til malet. Jaques opstiller et hierarki af arbejdskapaci-
tetsniveauer, formet som fem karakteristikker af personen der arbej-
der. I sine karakteristikker udgar han fra den grad af abstraktion, som
indgidr i beslutningsgrundlaget for handling, og han indordner dem
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hierarkisk derefter.
De fem arbc_jdska|)aciletsnivc;u1c r beskrives i korte rzk siledes:

I. nivean

Personen pa deue arbejdskapacitetsniveau waefter beslutninger med
en tidsspzndvidde pi op til tre mineder, regnet fra det tidspunkt, hvor
arbejdet igangsattes og til milet skal vaere niet.

Man arbejder med en ting ad gangen, og man ved pi forhand, hvor
dan det l‘a:rdige resultat vil se ud. Der er altsd tale om reproduktion al
en tilstand, i form al en genstand, som man har konkret for oje. Vejen
til malet kan neje beskrives, evt. i form af et program. Arbejdet udfores
ved konkret, her-og-nu handling. Handlinger som kan beskrives ved
udsagnsord som trykke, urakke, dreje, skrue.

2. niveau

Her har de beslutninger, der treffes, en tidsspendvidde pa op til et ar.
Malet kan formuleres i operationelle termer. Men vejen til milet kan
ikke specificeres fuldt ud, hvorfor der ikke kan saxttes et program op
for hele forlebet. Der er flere ting i gang samtidigt, hvorfor der skal
formuleres delmil. Arbejdet udferes ved at man pi forhand, samt un.
dervejs, danner sig forestillinger om forleb og afvigelser. Arbejdet
indeholder et betydeligt element af improvisation.

3. niveau

Tidsspandvidden er pa op ul to ar.

Nyt i forhold ul arbejde pa niveau to er, at der nu er for mange aktivite-
ter i gang samtidigt, til at de kan rummes i et blik. Man ma, mentalt
set, scanne leltet [or at i overblik over de aktiviteter, der eri gang. Ar-
bejdet udfores ved, at man organiserer sine forestillinger ved hjelp af
modeller og systemer.

4. niveau

Tidsspandvidden er pa op til fem ar.

Arbejdet pa deue niveau er kvalitative forskelligt fra arbejdet pa de tid-
ligere beskrevne niveauer, forst og fremmest fordi det nu udleres ved,
at man gor sig forestllinger om tilstande 1 fremtiden, som er forskel-
lige fra, hvad der [oreligger i ejeblikket. Tidligere erfaringer er et nod.
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vendigt, men altsd ikke tilstrakkeligt udgangspunkt. Mailet skal forst
formuleres og metoderne skal forst udvikles.

5. niveau

Tidsspendvidden er over fem ar.

Arbejdet bestir i at formulere retningslinier, der gor malformulering
mulig. Der txnkes i strategiske baner og der overvejes pa idéplanet.
Med grundlag i et overblik over alt eksisterende danner man sig intui-
tivt forestillinger om kvalitativt anderledes, fremtidige tilstande.

3. Arbejdskapacitetens funktionsvariabler

Den personlige arbejdskapacitet beror, som beskrevet, pd evnen til at
hindtere abstrakie begreber. Endvidere beror den pa karakteristika
ved den emotionelle konstitution og pi intuition.

Beslutningen om at foretage en bestent handling er resultatet af den
skonsmassige afvejning af hensynene tl kvalitet og tidsforbrug. Men
skonnets bonitet kan forst algores med sikkerhed, nar arbejdet er ud-
fort. Det at arbejde ledsages derfor af fornemmelsen af uvished, en for-
nemmelse der tiltager i styrke, desto lengere ude i fremtiden tidspunk-
tet for malopfyldelse forventes at foreligge. Uvisheden kan virke mere
eller mindre haemmende ind, og den kan f.eks. medvirke til, at perso-
nens frustrationstolerance overskrides. Men jo sterkere den emotio-
nelle konstitution er, desto sterre uvished vil personen kunne bare,
uden at det pavirker den personlige funktion under arbejdet uheldigt.
Et relevant sken beror pd, om det er de rigtige erfaringer og den rig-
tige viden der dukker op, nar man ger sig forestillinger om den fremti-
dige tilstand, som man ved sit arbejde vil realisere; for det er i kraft af
denne viden og disse erfaringer, at man szttes i stand til at danne sig
forestillinger om mal, midler og veje. For Jaques er denne videns og
disse erfaringers organisation et resultat af en intuitiv proces. I det
ojeblik man bevidst gir i gang med at analysere en foreliggende til-
stand, med henblik pa at bringe orden i det videns- og erfaringsmas-
sige grundlag, er nuet nemlig passeret. Jaques refererer til filosoffen
Henri Bergson. Ifplge ham kan adfzrd aldrig vurderes bevidst af den
handlende person, 1 det sjeblik adfrden indtrzffer. Man kan kun vur-
dere egen adfard retrospektivt, ved genkaldelse af det skete. Selv da
kan kun nogle aspekter ved forlebet artikuleres og beskrives, og kun
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nogle af konsekvenserne analyseres. Aldrig haendelsen i sin helhed.
Den personlige arbejdskapacitet kan nu beskrives som beroende pa det
at kunne abstrahere og derigennem danne sig mentale billeder eller
forestillinger om fremtidige ulstande, samt om mal, midler og veje il
at realisere dem. At kunne bevaege sig ind i abstraktionen forudsater,
at personens emotionelle konstitution giver beskyttelse mod udvikling
af en uhensigtsmaessig emotionel reaktion pd oplevelsen af uvished.
Abstraktionens kvalitet beror endvidere pa den intuitivt pragede kapa-
citet til at sikre organisation af viden og erfaringer.

Arbejdskapaciteten involverer siledes de fleste sider ved, hvad man 1
almindelighed forstar ved den personlige funktionskapacitet. Tilsam-
men gor de det muligt for personen, under arbejde at opfaue og hind-
tere virkeligheden pi en realistisk og konstruktiv mide. Udover ud-
fordringer dl intellektet indebarer arbejde siledes udfordringer ul de
egenskaber, der seedvanligvis forbindes med kreativ funktion, hvor der
i lige sd hoj grad trazkkes pa intuitionen som pa de analytske egenska-
ber. '

4. Sociale samspil 1 en bureaukratisk struktur

De egenskaber der konstituerer arbejdskapaciteten bestemmer perso-
nens oplevelse af den arbejdsmassige virkelighed. Oplevelsen er kvali-
tativt forskellig fra person til person, athengig af pa hvilket arbejdska-
pacitetsmaessigt niveau vedkommende befinder sig. Dette niveau defi-
neres ved, hvad Jaques kalder personens tidsspandvidde.

Den bureaukratiske organisationsform, hierarkiseringen, kan ses som
en afspejling af, at mennesker arbejdskapacitetsmassigt befinder sig pa
forskellige niveauer. Pi samme made er arbejdsrollernes antal pa de
forskellige trin i organisationen en afspejling af forskellige menneskers
personlige funktion, arbejdskapacitetsmassigt set.

En harmonisk fungerende organisation er organisationen, hvor antal-
let af niveauer i beslutningshierarkiet er synonymt med antallet af ar-
bejdskapacitetsniveauer, og hvor de ansatte er placeret i overensstem-
melse med deres arbejdskapacitet pa de forskellige niveauer.

Jaques og hans medarbejdere har vist, at der, i de tilfzlde hvor antal-
let af beslutningsniveauer overstiger det i forhold til arbejdskapacitets-
parameteren nedvendige antal, opstar kompetencestridigheder ni-
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veauerne imellem. De har endvidere vist, at medarbejdernes akcept af
lederens beslutninger afhanger af, om han med hensyn til sin arbejds-
kapacitet befinder sig pa niveauet over dem.

Gér man ind i en organisation og sperger de ansatte om, hvad de op-
fater som en rimelig lon for det arbejde der udfores i deres stilling, fin-
der man en pa det nzrmeste ren overensstemmelse imellem opfauet
rimelig lon og tidsspandvidden for de leengsurakkende af de beslut-
ninger, som stillingens indehaver bliver gjort ansvarlig for bliver truf-
fet. Det kan tages som udtryk for manglende person-rolle tlpasning,
nar der er en forskel imellem personens vurdering af, hvad vedkom-
mende skonner, at han er vaerd som arbcjdskraﬁ, sammenholdt med
hvad personen opfatter som en rimelig len for en medarbejder i hans
stilling.

5. Personaleudvikling

Akcepterer man med Elliot Jaques arbejdskapaciteten som den vig-
tigste personforudsatning for det at fungere arbejdsmassigt kompe-
tent, antager man ogsa opfattelsen af, at den arbejdsmassige kompe-
tence ikke i kvalitativ forstand kan forbedres vasentligt gennem ydre
pivirkning, altsd ved en paxdagogisk indsats — det vere sig fra lederen
eller fra andre.

Med stotte i den schweiziske udviklingspsykolog Jean Piaget's arbejder,
og med reference til undersogelser, der er gennemfort i eget regi,
konstaterer Jaques at arbejdskapaciteten, hvis og niar den udvikles, ud-
vikles i spring, fra det ene niveau til det nzste, og undertiden i lobet af
voksentilvarelsen, igennem flere niveauer. Et sidant »spring« opleves
ofte af personen som en tidsperiode, der er praget af indre uro og af
konflikter i samspillet med andre. Perioden kan vaere af nogle mane-
ders lengde, og den slutter med et &ndret syn pd opgaver, udfordrin-
ger og sociale relationer. Forholdet til lederen sendrer karakter. Hans
sken opfattes nu ikke lengere som kvalitativt forskellige fra dem, som
man selv anlzgger. De mister deres umiddelbart autoritative prag.

I berneopdragelse skelner man, med Piaget, imellem udvikling gen-
nem pavirkning og gennem modning. Et barn er modtageligt for vi-
dens-, fzrdigheds- og holdningsmassig pavirkning. Men kun til en vis
granse. Nar den er naet, er yderligere pavirkning, der krever funktion
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pa et hejere abstraktionsniveau, i det mindste for nervarende, nytte-
los. Pedagogen ma afvente yderligere modning. Forst nar den indurzef-
ter, har pavirkningen igen effekt.

Igennem Elliott Jaques og kollegers forskning er det sandsynliggjort, at
disse sammenh&nge ogsi ma tages 1 betragining ved pavirkning af
voksne. Det kan herefter antages, at padagogisk pavirkning har effekt,
nir det gelder at tilfere fardigheder, viden og holdninger; men at
den ingen effekt har pa den arbejdsmassige kompetence, forsividt an-
gar den personlige arbejdskapacitet.

Dette indebzrer, og lad os tage et eksempel af relevans for virksomhe-
dens personaleudvikling, at man ikke kan gore en mellemleder kvali-
ficeret til at bestride et toplederjob, alene gennem padagogisk pavirk-
ning.

Hvis denne pivirkning skal have effekt, mia vedkommende forud be-
sidde den arbejdskapacitet, som toplederstillingen kraver.

Et andet eksempel: Et populart emne i lederudvikling er delegering.
En leder kan forege sine forudsztninger for at delegere opgaver gen-
nem videns., fzrdighedsmzssig- og holdningsmzessig indlering. Men
kun under bestemte forudsztninger. Er udgangspunktet for indlzrin-
gen, at lederen ikke kan aflede delopgaver af hovedopgaven, ikke kan
tolerere den uvished, som er forbundet med i en periode at overlade
overvigningen af arbejdet til medarbejderne, og evner lederen ikke at
koordinere delopgavernes lesning med reference til et overordnet
mal, -ja, da vil mangelfuld delegering bero pa en utilstrekkelig arbejds-
kapacitet. I sa fald vil den padagogiske pavirkning vaere uden effekt.
Personaleudvikling skal tilpasses den ansattes arbejdskapacitet. Der
skal veere overensstemmelse imellem den ansattes virkelighedsopfat-
telse og den, som ligger bag de problemstillinger, der tages op i et per-
sonaleudviklingsmaessigt ojemed.

Antagelsen af denne pistand som en grundregel i alt, hvad man kan
samle under betegnelsen personaleudvikling, det vare sig anszttelse,
introduktion, faglig oplaring, job-rotation og job-udvidelse, forfrem-
melse, lonfastszttelse, efteruddannelse, afskedigelse, etc. etc., rejser
spendende, nye perspektiver.

Referencer
Ellicatt Jagques, nA General Theory af Bureaucracys, Heinemann, London, 1976,

Paul Hersey & Kenneth Blanchard, sManagement of Organizational Behaviors, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, MNew Jersey, 1977,

?2 Erhvervsokonomisk Tidsskeilt 2 85



pa et hejere abstraktionsniveau, i det mindste for nervarende, nytte-
los. Pedagogen ma afvente yderligere modning. Forst nar den indurzef-
ter, har pavirkningen igen effekt.

Igennem Elliott Jaques og kollegers forskning er det sandsynliggjort, at
disse sammenh&nge ogsi ma tages 1 betragining ved pavirkning af
voksne. Det kan herefter antages, at padagogisk pavirkning har effekt,
nir det gelder at tilfere fardigheder, viden og holdninger; men at
den ingen effekt har pa den arbejdsmassige kompetence, forsividt an-
gar den personlige arbejdskapacitet.

Dette indebzrer, og lad os tage et eksempel af relevans for virksomhe-
dens personaleudvikling, at man ikke kan gore en mellemleder kvali-
ficeret til at bestride et toplederjob, alene gennem padagogisk pavirk-
ning.

Hvis denne pivirkning skal have effekt, mia vedkommende forud be-
sidde den arbejdskapacitet, som toplederstillingen kraver.

Et andet eksempel: Et populart emne i lederudvikling er delegering.
En leder kan forege sine forudsztninger for at delegere opgaver gen-
nem videns., fzrdighedsmzssig- og holdningsmzessig indlering. Men
kun under bestemte forudsztninger. Er udgangspunktet for indlzrin-
gen, at lederen ikke kan aflede delopgaver af hovedopgaven, ikke kan
tolerere den uvished, som er forbundet med i en periode at overlade
overvigningen af arbejdet til medarbejderne, og evner lederen ikke at
koordinere delopgavernes lesning med reference til et overordnet
mal, -ja, da vil mangelfuld delegering bero pa en utilstrekkelig arbejds-
kapacitet. I sa fald vil den padagogiske pavirkning vaere uden effekt.
Personaleudvikling skal tilpasses den ansattes arbejdskapacitet. Der
skal veere overensstemmelse imellem den ansattes virkelighedsopfat-
telse og den, som ligger bag de problemstillinger, der tages op i et per-
sonaleudviklingsmaessigt ojemed.

Antagelsen af denne pistand som en grundregel i alt, hvad man kan
samle under betegnelsen personaleudvikling, det vare sig anszttelse,
introduktion, faglig oplaring, job-rotation og job-udvidelse, forfrem-
melse, lonfastszttelse, efteruddannelse, afskedigelse, etc. etc., rejser
spendende, nye perspektiver.

Referencer
Ellicatt Jagques, nA General Theory af Bureaucracys, Heinemann, London, 1976,

Paul Hersey & Kenneth Blanchard, sManagement of Organizational Behaviors, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, MNew Jersey, 1977,

?2 Erhvervsokonomisk Tidsskeilt 2 85



