
KOMPLEKSITETS-NIVEAUER
— i tænkning og organisation

Kompleksitet — teorien og metoden i en nøddeskal:

EGENSKABER  &  INTERAKTION
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JOB-RELEVANTE MENNESKELIGE EGENSKABER             
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Klogskab / ‘Wisdom’

SPECIFIK FAGLIG
VIDEN & FÆRDIGHED
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“Consuetudo quasi altera natura”

— Cicero (106-43 f.Kr.)

INTERESSER
&  VÆRDIER

UDKRYSTALLISERET
INTELLIGENS

‘Crystallized intelligence’

H
A

RD
W

A
RE

TEMPERAMENT
FLYDENDE

INTELLIGENS
‘Fluid intelligence’
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ARBEJDSOPGAVER  &  PROBLEMLØSNING
Det ukendte er det afgørende!

Når vi arbejder
benytter vi dels velkendte metoder

til håndtering af velkendte sagsforhold
— dels nye metoder

til løsning af nye problemer
eller afgørelse af nye sagstyper

I sidstnævnte tilfælde
må der altså enten udvikles nye metoder
eller udøves et skøn (eng. ‘discretion’)
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KENDT UKENDT

Problemstilling

Det kendte, det vi ved og/eller kan
er pr. definition allerede standardiseret:

Det indebærer måske en fysisk
men sjældent en psykisk anstrengelse

Den psykiske anstrengelse knytter sig altid til arbejdet med det ukendte
som på én gang opleves som stimulerende og foruroligende
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Alle ægte arbejdsopgaver indeholder et sådant element af noget ukendt.
Men størrelsen af dette ukendte kan naturligvis variere meget

— og den tid, der medgår til dets løsning,
kan være vanskelig at estimere.
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ABSOLUT VANSKELIGHED: KOMPLEKSITET

Iflg. Jaques & Co kan en problemstillings grad af kompleksitet
beskrives som en funktion af:

1) Det antal faktorer, der indgår i en given problemstilling

2) den hastighed, hvormed de pågældende faktorer varierer, samt

3) det omfang, hvori disse faktorer påvirker hinanden

GRADEN AF KOMPLEKSITET ER BESTEMMENDE FOR 

EN OPGAVES absolutte SVÆRHEDSGRAD —
MEN DET UKENDTES KOMPLEKSITET KAN NATURLIGVIS IKKE MÅLES

(FØR DET IKKE LÆNGERE ER UKENDT)

Der eksisterer imidlertid ikke nogen autoritativ, vedtagen definition af hvad 
der i en given sammenhæng udgør ‘en faktor’

— og dermed heller ikke nogen alment accepteret
metode til at opgøre eller måle kompleksitet
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Nyere teorier opfatter ‘kompleksitet’ som et overgangs-felt
midt mellem på den ene side ‘ordnede’ felter og processer

(som kan beskrives relativt kortfattet,
og hvorom der ofte kan gøres relativt præcise forudsigelse)

og på den anden side de non-lineære, turbulente eller ‘kaotiske’ ditto
(som fremtræder fuldstændigt tilfældige,

vanskeligt lader sig beskrive
og hvis udvikling forekommer umulig at forudsige)

Nobelpristageren Murray Gell-Mann har foreslået at det karakteristiske
ved komplekse systemer er at de ganske vist indeholder regelmæssigheder

men at disse ikke kan beskrives kort

Murray Gell-Mann, Quarken og jaguaren
København 1995: Rosinante [ISBN 87-16-10750-0]
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KOGNITIV VÆKST

Hos de fleste mennesker kan man
i løbet af voksenalderen konstatere en

vækst i evnen til
integration af viden & færdigheder / 

problemløsning / hensigtsmæssig forenkling / kreativitet

Denne vækst viser sig i givet fald som
niveau-spring

dvs. overgangen fra ét niveau til et andet er relativ brat

Niveauernes rækkefølge er altid
invariant

og overgangen mellem dem altså
diskontinuerlig

Men NB: Nogle mennesker udvikler sig betydeligt
hurtigere og længere end andre

Individets kognitive potentiale kræver selvfølgelig
tilegnelse (= indlæring) af viden og færdigheder

for at realiseres — men:
Udviklingstempoet

i individets integrations- og abstraktions-evner
forbliver imidlertid vækstbetinget og kan

forudsiges med stor nøjagtighed
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INDRE KOGNITIVE NIVEAUER

Det er muligt éntydigt at identificere og beskrive
et antal kvalitativt forskellige og hierarkisk ordnede

niveauer for denne kognitive evne til
integration af viden & færdigheder /

problemløsning / hensigtsmæssig forenkling / kreativitet

Disse niveauer kan anvendes på alle
videns- og færdighedsområder

Hvert trin opad overskrider det foregående
og rummer i sig alle de lavere

Antallet af niveauer er endeligt og begrænset
(til syv, måske ni — hvoraf de fire øverste er sjældent forekommende)

Disse indre niveauer viser sig bl.a. som specifikke måder
at ordne eller strukturere ræsonnementer på

YDRE STRATA FOR OPGAVERS KOMPLEKSITET

Hvert indre niveau giver mulighed for at
løse problemer og håndtere ydre projekter eller opgaver

med en bestemt grad af kompleksitet
Disse opgaver kan derfor indordnes på tilsvarende strata*

*) Ordet stratum (flertal: strata), der oprindelig betyder ‘tæppe’ eller ‘dække,’ bruges i sociologien ofte
til at betegne lag eller niveauer, som er baseret på f.eks. status, position, rang, anseelse, indflydelse
e.lign. (I modsætning til ord som f.eks. klasse eller livsform, der i reglen betegner sociale tilhørsfor-

hold, som er defineret økonomisk — f.eks. <selvstændig,’ <lønmodtager,’ <arbejdsgiver’ e.lign.)
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Figur 5  Jaques’ vækstkurver (“maturation bands”). Den biologiske alder er angivet langs den
vandrette akse i koordinatsystemet. På den lodrette akse er til højre angivet kompleksitets-
håndterings-niveauer betegnet med romertallene I-VIII. (Hvert niveau er yderligere inddelt
i tre ‘pay grades,’ markeret med bogstaverne L, M eller H (low, middle, high)). NB: Det
enkelte individs mulige kognitive vækstkurve bevæger sig inden for det spand (maturation
bond eller ‘mode’), der udgøres af mellemrummet mellem to af de sort optrukne, kurve-formede
grænser.

KOGNITIV UDVIKLING I VOKSENALDEREN 1:
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Figur 3  Såfremt det var muligt at gengive en enkelt persons kognitive vækstkurve kunne den
måske se omtrent sådan ud.

MENTAL KOMPLEKSITET iflg. ELLIOTT JAQUES & al
KOGNITIV UDVIKLING I VOKSENALDEREN 2:

HYPOTETISK VÆKSTKURVE FOR ENKELTPERSON
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3 ORGANISATORISKE RELATIONER

Al organisation handler om
arbejdsdeling og samordning

(specialisering og koordination)

Enhver organisation er ‘lavet af’
tre grundlæggende slags forhold

AUTONOMI
= relationen mellem person og opgave

SAMARBEJDE
= horisontale relationer

(hos Henry Mintzberg: Horizontal specialization + mutual adjustment)

LEDELSE
= vertikale relationer

(hos Mintzberg: Vertical specialization + direct supervision)
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SAMARBEJDE OG LEDELSE / KONTROL ER
koordinationsformer

(metoder til at skabe samordning)
— AUTONOMI ER PR. DEFINITION DET MODSATTE
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ORGANISATIONSDESIGN 1: AUTONOMI

Den vigtigste (men naturligvis ikke eneste) betingelse for
at en given person vil føle sig motiveret 

for at løse en given arbejdsopgave
samt opleve en rimelig grad af generel tilfredshed med sit job

er at opgavernes grad af kompleksitet
for størstepartens vedkommende svarer til

personens aktuelle kognitive kapacitet

— selvfølgelig forudsat at personen besidder
(eller får lejlighed til at tilegne sig)

den nødvendige viden og de nødvendige færdigheder
samt at opgavens karakter overhovedet interesserer ham/hende

Jaques & Co tillægger altså denne såkaldte
‘intrinsiske motivation’ (= arbejdsopgaven er interessant i sig selv)

større betydning
end ‘ydre’ motivation i form af f.eks. løn eller status

Men: Hvor dén er fraværende
vil kamp om løn og status få en unødigt fremtrædende rolle...

© 2005 Nikolaj Lunøe  •  cand.psych.  •  Overgaden neden Vandet 5 B  •  1414 København K  •  32 967 967  •  lunoe@centrum.dk

Elliott Jaques & Co ville således formentlig skrive under på at
“DEN DER HAR EVNEN, HAR OGSÅ PLIGTEN!”

— men derimod være skeptiske over for påstanden om at
“MAN KAN HVAD MAN VIL...”
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Opgave for svær:
Ubehagelig selvbevidsthed
og frygt for fiasko

KOMPLEKSITET & POTENTIALE

  L
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Lav                  EVNE  (Potentiale)                  Høj

En arbejdsopgave
opleves som motiverende i-sig-selv (eng. ‘inrinsic motivation’)

hvis den er tilpas svær (kompleks)
målt i forhold til evnen (potentialet)

hos den person, der skal udføre den

Hvis opgaven er for let, keder man sig
og hvis opgaven er for vanskelig, bliver man bekymret

(eller begynder at spille Karl Smart)

Begge dele ledsages i reglen af en ubehagelig form for selvbevidsthed
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Opgave for let:
Ubehagelig 

selvbevidsthed og kedsomhed
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ORGANISATIONSDESIGN 2:
SAMARBEJDE &  TEAMWORK

Den ideelle ramme
for ligeværdigt

horisontalt samarbejde og/eller teamwork
skabes af kombinationen af

samme niveau for kognitiv kapacitet
kombineret med

mærkbare forskelle i viden, færdigheder og personlighed
hos de involverede

NB: Forudsat det primære formål
med samarbejde eller teamwork er
opgave- eller problemløsning
(som i f.eks. en projektgruppe)

Hvis andre formål
(f.eks.: a • Enighed mellem parter med modsatte interesser,

b • bredt engagement eller ‘ejerskab’ hos en større kreds
eller c • tilegnelse af ny viden eller nye færdigheder)

er vigtigere
kan andre principper for gruppens sammensætning

naturligvis være berettigede
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SAMARBEJDE &  TEAMWORK 2:
‘SVÆRM-INTELLIGENS’?

Elliott Jaques & Co har ikke eksplicit
besvaret spørgsmålet om hvorvidt en gruppe personer

der hver især befinder sig på samme
kognitive kapacitetsniveau

i kraft af f.eks. et meget velorganiseret samarbejde
kunne opnå en synergi-effekt, der ville tillade

kvaliteten af deres problemløsning
at bevæge sig ét niveau højere op end individernes eget
(analogt til biologiens (etologiens) ‘sværm-intelligens’)

Det er dog ikke vanskeligt ud fra Jaques’ egne tekster
at intrapolere et NEJ, desværre...*

*) Hvormed ikke er sagt at grupper og teams ikke kan udvikle andre (= horisontale) former for ‘synergi’

*) Hvorimod det naturligvis ville være absurd (= en benægtelse af arbejdsdelingens nytte):
1) At afvise at grupper kan udvikle horisontal ‘sværm-intelligens’ 

(jvf. Fritz Hayek-citatet nedenfor, i afsnit IX) — eller
2) at hævde at arbejdsgange eller strukturer er ligegyldige
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NB:
Denne konklusion har indlysende konsekvenser for

vurderingen af organisationers
samlede kapacitet (eller ‘intellektuelle kapital’):

Selv med en optimal struktur
og optimale arbejdsgange

bliver de næppe bedre end 
deres bedste medarbejdere eller ledere

hvad angår problemløsning
og håndtering af komplekse projekter*



SAMARBEJDE & TEAMWORK 3:
EXPERIMENTELLE FORSKNINGSRESULTATER

Jaques & Co er her i overensstemmelse med resultaterne af eksperimentelle
laboratorieforsøg over problemløsning og samarbejde i grupper

OPGAVELØSNING
Når mennesker i fællesskab skal finde løsninger på et problem

der ikke umiddelbart kan opdeles i mindre enheder
og hvor ingen af de involverede besidder særlige forudsætninger

bliver gruppens kollektive resultat noget bedre end
gennemsnittet af de tilsvarende individuelle løsninger

i en kontrolgruppe — men:
Markant dårligere end de bedste af de individuelle løsninger

UDFØRELSE (PERFORMANCE)
Kollektivt resultat generelt bedre end gennemsnittet af individuelle ditto

— afhængigt af den type arbejdsdeling, opgaven muliggør
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Subtraktiv

STRYGEKVARTET

Integrativ

LA
V

RASLEBØSSE-
INDSAMLING

Additiv

SKØNHEDS-
SALON

Segregativ

ELEMENTER
ÉNS

ELEMENTER
FORSKELLIGE

Princip for arbejdsdeling

R. S. Baron, N. Kerr & N. Miller, Group Proces, Group Decision, Group Action
Buckingham 1992: Open University Press [ISBN 0-335-09862-2]

J. H. Davis, “Group decision and social interaction: A theory of social decision schemes”
Psychological Review, 80 (1973), pp. 97-125

Ivan D. Steiner, Group Process and Productivity
New York 1972: Academic Press [ISBN 0-12-665350-X]
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ORGANISATIONSDESIGN 3: LEDELSE

Den vigtigste (men naturligvis ikke eneste) betingelse for
at en given chef og en given medarbejder

vil føle sig gensidigt tilfredse med deres indbyrdes forhold
er at chefen befinder sig ét (men NB: kun ét)

niveau højere end medarbejderen mht. aktuel kognitiv kapacitet

Hvis chefens og medarbejderens konkrete viden og færdigheder
desuden er indbyrdes moderat horisontalt forskudte

vil dette normalt være en yderligere fordel

Dette strukturelle forhold vil da påvirke samspillet (processen)
mellem chef og medarbejder på to måder:

1) De opgaver og problemer
som chefen spontant føler trang til at uddelegere

vil være de samme som dem medarbejderen
spontant finder interessante og tilpas udfordrende

2) Chefen vil være tilbøjelig til
at benytte argumenter i stedet for magt

— og medarbejderen opleve at chefens råd er værd at høre på

Hvis dette strukturelle forhold er funktionelt indrettet
vil f.eks. forskelle i gemyt eller personlighed (T)

normalt udspilles på et niveau der opleves som stimulerende
— NB: Dette gælder dog ikke regulære personlighedsbrist (-T)
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NI ASPEKTER AF LEDERROLLEN

1 • LØSE EGNE OPGAVER/PROBLEMER
som medarbejderne ville have vanskeligt ved at løse selv

men hvis natur de forstår, og hvis løsning også de har gavn af

2 • ‘SÆTTE KONTEKST’ / OPSTILLE RAMMER
for medarbejderes opgave/problemløsning

som giver medarbejderne en passende (adækvat) kombination
af frihed til at løse opgaven efter eget ‘jugement’

og ansvar (‘accountability’) for deres løsning

3 • UDDELEGERE OPGAVER
til medarbejdere

som udgør en passende udfordring
for medarbejdernes ‘kognitive arbejds-kapacitet’

og som disse derfor hverken oplever som kedelige (= for lette)
eller stærkt frustrerende (= for vanskelige)

men som interessante
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4 • RÅDGIVE eller VEJLEDE
medarbejderes konkrete opgave/problemløsning

i det omfang disse udtrykker behov herfor
— eller lederen selv skønner det nødvendigt

5 • ‘MONITORERE’ RESULTATET
af medarbejderes opgave/problemløsning

og give en tilbagemelding (‘feed-back’) — f.eks. ros!

6 • EVALUERE
medarbejderes generelle ‘performance’

(ikke hver dag — men f.eks. én gang om året)

7
‘Monitorere,’ befordre og bidrage til medarbejderes

GENERELLE UDVIKLING
dels ved a) forøge deres (indlærings-baserede)

 viden, færdigheder og erfaring
gennem f.eks. daglig vejledning, job- og opgaverotation eller kurser

— dels ved b) være opmærksom på forøget kognitiv arbejds-kapacitet
(som resultat af indre vækst)

8
Regulere og understøtte

MEDARBEJDERNES SAMARBEJDE
om opgave/problemløsning samt deres generelle indbyrdes forhold

herunder f.eks. løsning eller anden håndtering af konflikter

9
Yde en vis

ELEMENTÆR OMSORG
og tilvejebringe et gunstigt klima

i afdelingen/kontoret/organisationen
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“An immense problem is one where you do not even know how to ask
discrete questions that will lead you to solutions to the problem ... Immense
problems define leaders. They are faced by, approach and sometimes solve
immense problems ... Each leader is defined by approaching a problem that
is in turn only defined by a vision of what will be when the problem no
longer exists.” — G. Fredrick Bolling

Leadership and Immensity
Aldershot 1996: Gower

‘MANAGEMENT’ OG ‘LEADERSHIP’

Det engelske sprog muliggør som bekendt en skelnen mellem
‘management’ og ‘leadership’

De to gloser er blevet defineret på talrige måder
Én af dem foreslår

at lederen er manager i den udstrækning han/hun:
1) Uddelegerer, ‘leverer kontext’ for,

superviserer og kontrollerer
arbejdsopgaver

samt 2) uddanner, vejleder og rådgiver
personer (medarbejdere)

— men også: At lederen kun er leader 
i den udstrækning han/hun selv evner at

løse problemer
der også er problemer for hans/hendes medarbejdere

(men som disse næppe selv kunne løse)

Kvaliteten af det første er grundlaget for
medarbejdernes oplevelse af lederens troværdighed

— kvaliteten af det sidste er grundlaget for
deres oplevelse af hans/hendes legitimitet
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ORGANISATIONS-DESIGN 4:
HØJ & SMAL  eller  FLAD & BRED?

Hvad er bedst:
At den enkelte chef har relativt få medarbejdere

(et såkaldt snævert ‘span of control’)
således at han/hun kan kende sine medarbejdere godt

og få et personligt forhold til dem
— eller at organisationen har relativt få niveauer

således at informationer og beslutninger
ikke er for længe om at passere op eller ned gennem hierarkiet?

Hvis organisationen er stor, kan man ikke få begge dele

Elliott Jaques & Co anbefaler
at organisationens lodrette dimension (antallet af ‘strata’) udformes først

— men er imod almene organisations-‘ideologier’
hvad enten disse anbefaler ‘flade’ eller ‘stejle’ organisationer,
og mener at både antallet af etager (‘strata’) i organisationen

og antallet af medarbejdere på de enkelte etager
kun kan fastlægges ud fra den absolutte og relative fordeling

af den samlede mængde af arbejds-opgaver
efter deres grad af kompleksitet

Hierarkier behøver ikke være pyramide-formede:
Nogle har kun brug for ganske få medarbejdere på de nederste strata,

andre behøver måske slet ikke de øverste,
en tredje gruppe bør udformes som en omvendt pyramidestub
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ORGANISATIONS-ANALYSE EKSEMPEL 1:
LEDER/MEDARBEJDER & MEDARBEJDER/MEDARBEJDER-PROBLEMER

I EN LILLE FARMACEUTISK TEST-ENHED

PROBLEMER:
Niveau 4-leder kan ikke uddelegere stratum III-opgaver

2 medarbejdere med niveau 2-kapacitet udfører overvejende stratum I-opgaver
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STRATEGISK PERSONALEPLANLÆGNING:
VÆKST-MONITORERING, TALENTPULJE

Strategisk (langsigtet) personaleplanlægning baseres på monitorering af medarbejderes og lederes
kognitive vækst, samt udviklingen i (eller påvirkningen af) deres interesser. 

Taktisk (kortsigtet) personaleplanlægning fokuserer overvejende på læreprocesser og håndterer
med udgangspunkt i ovenstående  f.eks. uddannelse, jobrotation o.lign.

Oversigter som denne kan støtte personalekontoret i sådanne bestræbelser.
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JAQUES-RELATEREDE WEBSITES

De fleste konsulenter som arbejder med EJs idéer, er tilknyttet
The Global Design Organization Society:

www.globalro.org/

Elliott Jaques’ egne hjemmesider:

www.requisite.org

www.casonhall.com

Andre Jaques-relaterede websites:

www.rli360.com

www.capelleassociates.com

www.bioss-international.com

www.maconsultancy.com

www.enhancer.se

www.levinsoninst.com

www.organizational.com

www.canadiancentre.com/ccls.htm

www.gwu.edu/~ceep/videos.htm
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Elliott Jaques, 18 • I • 1917 — 8 • III • 2003, udgav to nye bøger i 2002 og var aktiv som
konsulent og forelæser indtil få dage før sin død.

EJ havde både en medicinsk, en socialvidenskabelig og en psykoanalytisk uddannelse. Han
tog sin B.A. Honors Science grad på universitetet i Toronto, sin M.D. på John Hopkins
Medical School og senere en Ph.D.-grad i social science fra Harvard. 
    Under 2. verdenskrig gjorde Jaques tjeneste i den canadiske hær, hvor han bl.a. var beskæf-
tiget med udvælgelse af officerer. I 1946 var han med til at grundlægge Tavistock Institute of
Human Relations i London. Her startede han sit ‘action research’ samarbejde med The
Glacier Metal Company og dettes leder Wilfred Brown, hvilket bl.a. resulterede i nogle af de
første forsøg med selvstyrende grupper i industrien. Samarbejdet varede helt til 1977 og er
beskrevet i en lang række bøger og artikler. Den kendteste nok er The Changing Culture of a
Factory fra 1951, hvormed han som den første lancerede begrebet ‘virksomhedskultur.’
    Jaques forlod Tavistock i 1952, angiveligt fordi han følte, at man her lagde for megen vægt
på studiet af dynamikken i og mellem enkeltgrupper, og for lidt på undersøgelsen af
overordnede sociale strukturer. I 1965 blev han leder af School of Social Sciences ved Brunel
University, hvor Jaques senere fik sit eget Institute of Organization and Social Studies. Dette
institut blev den ydre ramme om arbejdet med det mere kognitivt orienterede forsknings- og
udviklingsprojekt, der er beskrevet på de foregående sider.
    Senere vigtige samarbejdspartnere i Jaques-gruppens fortsatte action research har været det
australske mineselskab CRA Ltd. (nu Rio Tinto Ltd.) og US Army Research Institute for the
Behavioral Sciences.
    Jaques gik i (lære)analyse hos Melanie Klein, og praktiserede ved siden af sit øvrige arbejde
selv som halvtids-psykoanalytiker frem til 1977. I psykoanalytiske kredse er han dels kendt
for (i artiklen “On the Dynamics of the Social System” fra 1953) at have introduceret den
tanke, at sociale systemer (f.eks. den praktiske tilrettelæggelse af arbejdsopgaver) samtidig kan
fungere som psykologiske forsvarsmekanismer, der skal dæmpe forskellige former for angst;
dels for (i artiklen “Death and the Midlife Crisis” fra 1965) som den første at have lanceret
udtrykket midtlivskrise, der jo senere er gået ind i dagligsproget.
    Jaques skrev 21 bøger, hvoraf nogle af de seneste er: Requisite Organization: The CEO’s Guide
to Creative Structure and Leadership (Arlington, VA 1998: Cason Hall, ISBN 1-886436-04-5),
Executive Leadership. A Practical Guide to Managing Complexity (s.m. Stephen D. Clement, Oxford
1991: Basil Blackwell, ISBN 0-9621070-1-8), og Human Capability: A Study of Individual Potential
and its Application (s.m. Kathryn Cason, Falls Church, Virginia 1994: Cason Hall ISBN 0-
9621070-7-7).




