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Resumé

{ disse drvinder et »ressonrceperspebtivs ind-
pas i ledelseslitteraturen, som bereder vef § er-
Avervsgtomancien for cn omorienlering 1 anskie-
elsen af lereprocesser. Denne omorientering dlis-
duteres pad grondlag af fifosoffen og pedagogen
John Deseeys overvefelser om lereprocessers
Sorlgh. De byager pd ansbuelsen af mennesber
sont ef seloregulerende systen. Det indeberer
blandt andet opfattelsen, ar ndr man griber sty-
rende ind | andre mennesbers goren og faden,
vif det altief bormme ped roers oF seetre dew 1-
SAHECErende fering 1 std, entern wmiidilerticfit ef-
fer peraanent, Maw baw se bestreedelserne pd ar
danne learning organizaions« som ef wiltryk
Sor den Dewreysde pragmatisme og dermed som
ef forser ped wedbrydning af de med ingdusrri-
kultwren hershende boncentioner for interaktion
selfem menpresber, Informationsbufinren vif
herve vundet of skridt frem for hver gang det
fvkdes.

Indledning

Meger arbejde wndrer karakrer | disse dr.
Eftersom pramisserne, pid hvilke arbejdet
udfures, hele tiden wendrees, kan mindre og
mindre arbejde udfores vanemassigr; der
er mere og mere, der kan gl skave, si me-
re og mere arbejde fordrer omtanke af den
ansatee.

105



Oom personalestrategi oy
kompetrenceuvdvikiing i et
ressourceperspektiv

Den lerende organisation giver plads

for omtanke oy dermed for

kKompetencedannelse

Af Conrad Ottesen

Resumé

{ disse drvinder et »ressonrceperspebtivs ind-
pas i ledelseslitteraturen, som bereder vef § er-
Avervsgtomancien for cn omorienlering 1 anskie-
elsen af lereprocesser. Denne omorientering dlis-
duteres pad grondlag af fifosoffen og pedagogen
John Deseeys overvefelser om lereprocessers
Sorlgh. De byager pd ansbuelsen af mennesber
sont ef seloregulerende systen. Det indeberer
blandt andet opfattelsen, ar ndr man griber sty-
rende ind | andre mennesbers goren og faden,
vif det altief bormme ped roers oF seetre dew 1-
SAHECErende fering 1 std, entern wmiidilerticfit ef-
fer peraanent, Maw baw se bestreedelserne pd ar
danne learning organizaions« som ef wiltryk
Sor den Dewreysde pragmatisme og dermed som
ef forser ped wedbrydning af de med ingdusrri-
kultwren hershende boncentioner for interaktion
selfem menpresber, Informationsbufinren vif
herve vundet of skridt frem for hver gang det
fvkdes.

Indledning

Meger arbejde wndrer karakrer | disse dr.
Eftersom pramisserne, pid hvilke arbejdet
udfures, hele tiden wendrees, kan mindre og
mindre arbejde udfores vanemassigr; der
er mere og mere, der kan gl skave, si me-
re og mere arbejde fordrer omtanke af den
ansatee.

105



Forandringen i produkrionsvilkirene af-
spejles 1 ledelseshoieraturen, herunder
»Human Resource Managements-lirtera-
turen, hvor et =ressourceperspektive sta-
digr hyppigere legges til grund for opri-
meringsrasonnementet. Det sker pd be-
kostning af et »omkostningsperspektive
{(se 1 Stderstrdm & Lindscrim (1994) for
en veldisponeret og kortfattet redeggrelse
herfor).

At anlzpge er ressourceperspekeiv inde-
bazrer brud med havdvundne ledelses-
principper, herunder med opfattelsen af
det betimelige i at funktionsopdele ar-
bejdsgangen og af ac skille udfyrelsen af
arbejde fra planlagning og kontrol. At res-
sourceperspektiver ikke desto mindre pd-
kalder sig stadige starre interesse, kunne
have at gere med, at det turde forekomme
umiddelbart indlyvsende, ar de omkost-
ningsmassige fordele ved en deraljeret
udfgre arbejdsdeling sattes over styrien
erhvervspkonomi, hvor forandringer er
hverdag.

Overlevelse pd disse ny betingelser for-
drer et handleberedskab, 1 hvilken forbin-
delse nagleorder Neksibiliter ofte anven-
des. I »Human Resource Management«-
litteraturen anvises som vejen til fleksibili-
tet eller omstillingsparathed, at man s
vidt muligt undgir at planlzgge arhejder i
detaljer, og fra ledelsens side 1 stedet kon-
centrerer indsatsen om at skabe rammerne
for de ansartes personlige udfoldelse. Der
overlades dermed mere initiaciv il den an-
satte. Personaleledelses- og udviklings-
massigt set bervder dete, at man ser bort
fra en pdvirkning af de ansatte i overens-
stemmelse med det leringsbegreb, hvor
en stimulus-responsbetragining, legges ul
grund for pAvirkningen, ofte | form af en
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ledelse og uddannelse med reinforcerings-
princippet lage tl grund, eftersom en
sfidan pivirkning forudszer, at »nogen«
griber ind og bestemmer, hvilken adfaerd
hos den ansatte, der er gnskvazrdig,

Omkostningsperspektivet er en stimu-
lus-respons betragtnings ledelsesperspek-
tiv. Heraf fulgte, at man med formulerin-
gen af ressourceperspektivet havde lage op
til en anden anskuelse af mennesker og af
lering. Decte andet leringshegreb fulgre
den indflydelsesrige amerikanske filosof
og pedagog John Deweys (1859-1952) re-
degarelse for lereprocessen. Med denne
kom omtanken som det personlige initia-
tivs udspring ind i billedet som en variabel
stgrrelse i lereprocessen.

Et nyt l22eringsbegreb
Drewey angreb stimulus-respons betragr-
ningen med udgangspunke i nogle overve-
jelser over perceptionsprocessen. Ud fra
disse formulerede han opfattelsen, at ale,
hvad vi foretager os, er grundlage pd prak-
nisk erfaring, nemlig i den forstand, art erfa-
ringen kan siges at milrete handlingen,
forsdvide som der at satte mdl, haevder
Dewey, beror pd erfaringsbaserede, bevid-
ste tankeprocesser, refleksioner. En arti-
kel, » The Reflex Arc Concepr in Psycho-
logy«, offentliggjort | Psychological Re-
view 1 1896, giver kvintessensen 1 det
Deweyske resonnement, og artiklen illu-
sererer ganske godr, hvorfor John Deweys
arbejde anses for banchrydende. Vi vil
derfor opholde os lidt lengere ved den
Deweyske tanke, som den kommer til ud-
tryk 1 denne artikel.

Han gor op med forestillingen, at vi
bedst forstdr et menneskes adfend, hvis
adfwerden anskues, som var den en funk-



tion af stimulus og respons og alesd af en
udefra kommende pdvirkning, der i orga-
nismen udlgser en hermed forbunden eller
associeret reaktion. Som Dewey bemazrker
i dette opper med »associanismens, er det
kun i de mese trivielle tilfelde, som £ eks.
nir man fir noget i gjer, at det forholder
sig sd simpelt, at man kan sige om adfard-
en, at den udlgses pr. refleks. Dewey
fremhaever, at endog at se fordrer senso-
risk-motorisk koordination; visuel percep-
tion er ikke gjort med, at der falder lys pd
nethinden, som sd cransmitteres il er eller
andet sted i hjernen, som er forbundet
med bevazgeapparacet. Et stimulus skal
indfanges, og det sker kun, ifald bevege-
apparatet allerede er akriverer. Dert er der-
for mere 1 overensstemmelse med, hvad
der faktisk sker, hvis man udurvkker sig
ved at sige, at »at se« er beringer af, ar sti-
muli integreres i allerede pigiende senso-
risk-motoriske processer. Fande der ikke
integration sted, ville der blat vazre ale
om et stimulus i objektiv forstand (hvilket
adfardsvidenskabelige set er ganske uin-
teressant, eftersom det ikke angdr andre
end dem, der studerer den slags).

Man kan altsd hacvde, at sansningen al-
tid har en grund. Dewey udiryvkker deue
ved at sige, at »at sanse« vil sige at sate
relief. Der er alesd, ndr vi taler analytisk,
en betingelse for al erfaringsdannelse, at
der optraeder en funktion af hgjere orden.
Denne funkrtion gar det ud for det styvren-
de princip, uden hvilket der ikke ville fin-
de nogen koordination af sensorisk-moto-
risk aktiviter sted, og verden derfor ville
fremorazde fuldkommen kaotisk. Proces-
sen er selv-regulerende: Nir vi i det hele
tager er i stand il ac styre noger som helse,
skyldes det erfaringen, ligesivel som det

at hpste erfaringer skyldes styring. Lacring
er et produke af denne proces: Erfaringen
gor styringen pd én gang fastere og mere
fleksibel, og styringen gor erfaringen rige-
e,

Sensorisk-mortorisk akoviter, fortsazter
Dewey, finder sted efter behov; det vil si-
ge lige silenge, som der bestdr en tilstand
af uligevaegr eller manglende tilpasning
mellem indre og ydre kraxfrer, mellem or-
panisme og miljs. Generele kan man med
Dewey sige, at koordinationen af det sen-
soriske og der motoriske, sensorisk-moto-
risk aktivitet, har livet som formil, for-
sdivide som tilpasning er en livsbeungelse.

Malrertetheden tllegges omtanken, re-
flcksionen, som Dewey ogsd kalder den,
og resultatet af refleksionen, som vil viere
den under de givne indre og ydre omstaen-
digheder anteciperede mil-middel fore-
stilling, har kvalitet, d. v. s. mening, bero-
ende pd al vdligere erfaring. Naturen i
mennesker og naturen 1 gvrge vil ssedvan-
ligvis vazre sd cilpas 1 harmoni, ac incerakei-
onen med miljpet og dermed den koordi-
nerende akovitet vil forlobe uden tankens
medvirken. Men hos mennesket frem for
alle levende viesener, midske med undra-
gelse af de andre primarter, melder reflek-
stonen sig lige sd snart interaktionen ikke
Farer ud af steder, d.vs, ndr den iterative
proces, som milreccet forud for refleksio-
nen, pd det niermeste leder €n i cirkler.
Refleksionen er den sensoriske-motoriske
proces internaliserer. Der foregir nu kun
stort set noget inde 1 hoveder, i form af op-
gave-mil-middel resonnementer, Det
eventuelle produke af disse er en regule-
ring af adfarden, og takket vaere den bry-
des forhdbentlig den onde cirkel. Sker det
ikke, indiraeffer pdny refleksion.
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Social interaktion

Man kan tenke sig, at mennesker, nér der
hersker disharmoni, med sin adferd virker
foruroligende pd omgivelserne og udlaser
forsgg fra en anden pd at gribe regulerende
ind. Folgen kan blive, at personen giver
efter for reguleringsforsgget. At give efter
erat miste det greb om sig selv, som re-
fleksionen er et udtryk for. Fortsetrelsen
vil viere enten at std uden ansvar for lgs-
ningen af sit egee problem, og 54 har man
laere det; eller den vil vaere at gore den an-
den ul sit problem. Ger personen af den
ene cller anden grund ikke det sidsee,
miske af fryge for konsekvenserne, er han
forrabr. Han gdr i std og glider som afhaen-
gig over i de kompetencelgses anonyme
rekker.

Det er udviklingen af en sddan tingenes
tilstand, Dewey vil forhindre med sin pa-
dagogik. Han cr blevet kaldt »den mand,
som miske mere end nogen anden har
pivirker den peedagogiske taznkning i det-
e drhundredes (Grue-Sgrensen, 1964, p.
216). »Forklaringens, fortsetter Grue-
Serensen sammesteds, kunne =ligge ... 1,
at han tznkee problemerne grundigr igen-
nem ud fra nye synsvinkler«. Ovenfor er
forspgt gjort rede for de =nye synsvinklers,
der her kunne vazre tale om. Ud fra dem
ligger de lige for, som Dewey forsggre re-
aliseret med sit pedapogiske reformarbe;-
de, at introducere en arbejdsform i under-
visningen baseret pd »selvstendige under-
spgelser og lagrtagelser fra elevernes side«
(ibid., p. 217); derfor gir hans padagogik
jevnligr under betegnelsen »learning by
doing«. Kun ved ar tage ansvar for sin
lezring, som er at drage den fulde konse-
kvens af sine handlinger, hestes livstjenli-
pe erfaringer.
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Som det blev antydet ovenfor, og med
Grue-Serensens ord {p. 222), kan det siges,
at »industrialismen havde med andre ord i
Deweys pjne gdelagr en rekke pedagogi-
ske muligheder, som var til stede 1 azldre
tid ...«, og som altsd fandres, for stimulus-
respons betragtningen sate skel mellem
mennesker pid arbejdspladsen. Introdukri-
onen af ressourceperspektivet i erhvervs-
pkonomien kan opfattes som en konse-
kvens af pnsker om at genskabe disse mu-
ligheder i virksomhedsregi og at fjerne
deute skel. Men kan haende ligger der me-
re end et »fromt« pnske bag. Der er miske
bund 1 pistanden, ac dlpasningen tl et er-
hvervsgkonomisk miljg, der som der eksi-
sterende, for ikke ar tale om det kommen-
de, fungerer pd informationsteknologiens
prazmisser, ikke vil kunne lykkes, med-
mindre anskuelsen af mennesket som et af
selvregulerende egenskaber gennemsyret
system, som er den anskuelse John Dewey
her er sat til at repraesentere, vinder fod-
fazsue.

Om der lykkes, stir dog forelpbige hen i
det uvisse. Allerede i 1976 gjorde Chris
Argyvris i en artikel | »American Psycholo-
gist« opmarksom pd de »counterproducti-
ve emotional problems«, med en tilblivel-
seshistorie som beskrever ovenfor, der stil-
ler sig 1 vejen for en ressourceperspekrive-
ret anskuelse. 1 der hele taget er en hand-
ling at berragre som »counterproductives,
som er grundlage pd en analytisk orienceret
anskuelse af mennesket (3¢ Ottesen,
1991). Om en analytsk deduceret hand-
ling kan man med Argyris sige (ibid., p.
649, at den »remains at the levels of dis-
covery and invention of espoused know-
ledpes. Den er derfor ikke | Deweysk for-
stand et uderyk for en i erfaringen funde-



ret viden, hvorfor den kun har mening sat
ind i en politisk sammenhazng,

Afsluttende bemaarkninger.

Med Human Resource Management«-
litteraturen introduceres begreber »the
learning organization«. For James W. Wal-
ker repraesenterer begrebet »an ideal for
the 19905« (Walker, 1992, p. 218), som fir
et indhold med Argyris og som dermed
rekker tilbage 1l Deweys begreb om
leering. At en virksomhed er »learnings« vil
derfor sige, at den er leder under hensyn-
tagen til opfateelsen, at uden omtanken og
plads til omranke ingen kompetencedan-
nelse. Walker kan i forlengelse heraf skri-
ve om »the learning organization« som det
ideelle billede af virkeligheden, i hvilken
=employees are constantly seeking ways to
improve the way they perform their jobs
and the quality of resulting produces and
services« (p. 218).

» T'he learning organization« er blevet et
whit« 1 ledelseshtteraturen. Der kan 1 den
forbindelse vaere grund il ar nevne den
opmxrksomhed, som Peter Senges bog
» The Fifth Disciplines (Senge, 19490,
vackker. Senge henviser til vigtigheden af
det, som ogsd sthr som noger centralt i en
ressourceorienteret ledelsesfilosofi, nemlig
at en anskuelse, som overser »the ffth di-
seipling’s«, »system thinking’s«, beryd-
ning, og som derfor ikke tager alt i betragt-
ning, er en uprodukeiv anskuelse. Dot var i
den dnd, wir vi mene, at Dewey talte mod
kunsrige skabre skillelinjer, i forste om-
gang mod det skel, som gav erkendelsen
stimulus-respons begrebet at slis med,
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derpd mod ethvert skel, som opholder os i
det daglige.

summary

These vears, a resonrce perspective is gaining
ground in management literarure creating a
perception of fearning that is different from
traditional percepiion. Related fo the resonrce
concept, this perceprion is discussed on the basis
of the explanation of the learning process, proen
Iy the phifosopher and edacator Jodn Deavey.
He sees man as self-regularing. The implication
i5 that attempts to intervene in and control
other people’s actions aliways hamper and even
stap the learming process. Endeavours to create
lesirning organisations can be seen as expres-
sions Aereaf, and they will succeed §f the darviers
evected v the industrial enlinre can e torn
dagen, also ro the benefir of the informarion
cnltnre.

Noter

{. Forfatteren er fektor ved Tuseitus for Ledel-
se, Politik oz Filosoft, Handelshajskolen i
Kobewhavn, 1 arbejdsmorivartion og ledelse,
Farfatteren er cand. prych. og Ph. DL ag war-
derviser dandr ander ved « Humarw Resour-
ce Management«, som er en af Handelshoy-
sholens cand. mere. -linfer.

2. Se foebs, Luthans & Krettner { 19735} an,
hoardan man stimulerer den ansatte i at
vise pusker aelfeerd ved at gd frem efter ef pd
Sarhdnd fastlagt program herfor:

3. Se foebs. Zuboff ( 1993} orer de mentale bar-
rierer, som gor dyrt elebtronisk databehand-
Hugswdstyr vardilst.
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