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Anerkendende offentlig ledelse under budgetpres!

Af Simon Laumann Jergensen

Samfundslederskab i Skandinavien, 2014, 29(3), s. 245-287
Genoptrykt i

Lederskabelse i speendingsfeltet mellem staten, professionerne og borgerne. Preben

Melander (red.), Djof Forlag, 2014, s. 313-360

Resumé

Hvornar og hvorfor er NPM vanskeligt forenelig med anerkendende ledelse? Hvordan
kunne budgetstyring og anerkendende ledelse kombineres? Anerkendende ledelse af
frontlinjemedarbejdere i velferdsstaten kraever bevidsthed om, at frontlinjemedarbejderne
skal handtere en vanskelig balancegang i deres anerkendelsesrelationer med borgerne. Det
kan 1 sig selv vere vanskeligt for en leder at anerkende kompleksiteten 1
frontlinjemedarbejderens arbejde, serligt hvis man ikke selv har stdet i det. I de tilfelde,
hvor frontlinjemedarbejdernes anerkendelse er materiel, og deres skon i1 konkrete sager kan
pavirke budgetterne, sd opstar der et pres pé lederen for at serge for, at udgifterne ikke lober
lobsk. NPM er bl.a. indfert med henblik pa budgetmassig styring i de tilfelde, hvor
frontlinjemedarbejdere méd udeve skon og demmekraft med en vis autonomi i forhold til
ledelsen. For frontlinjemedarbejderen er mellemlederens budgetmaessige fokus med til at
begrense mulighederne for at udeve autonom demmekraft pa fagprofessionel- og
professionsetisk basis. Det kan skabe mistillid overfor lederen. Det gelder ikke mindst nér
lederen forseger at coache og anerkende medarbejderen, pd mader der har til strategisk
hensigt at virke tillidsveekkende og anerkendende. Hvad er mulighederne for anerkendende

ledelse inden for disse rammer?



A. Indledning

Kan anerkende ledelse af velfaerdsstatens frontlinjepersonel ga hand i hand med NPM?
Spergsmélet er centralt, da det er umuligt at komme uden om en eller anden form for
budgetmaessig styring 1 det offentlige, og da NPM er et toneangivende svar pd denne
udfordring. Samtidig synes NPM at skabe afstand mellem ledelse og medarbejdere, nér
styringssystemer netop opfattes som udtryk for mistillid. Nér afstanden vanskeligger
styring, er der brug for at hele sarene, og tillids- eller anerkendelsesbaseret ledelse byder
sig til. Samtidig er det svart at vaere imod anerkendende ledelse. Det ideal om relationel
forstéelse af og handtering af kompleksitet, som anerkendende ledelse kan forstds som
(Andersen, G. 2008), er da ogsd intimt forbundet med det ideal, jeg vil forsvare og vurdere
mulighederne for sidst i artiklen. Da artiklen ikke skal forsvare et alt-eller-intet-svar bliver
sporgsmalet mere pracist, hvornar og hvorfor NPM er vanskeligt forenelig med
anerkendende ledelse; og hvordan budgetstyring og anerkendende ledelse kunne

kombineres.

Denne artikel skal pege péd udfordringer i denne kombination, som ikke lader sig aflese af
litteraturen om NPM eller om anerkendende ledelse forstaet som Appreciative Inquiry.
Forst nar vi forstar hvordan velfaerdsstaten har institutionaliseret en kompleks og delvist
modstridende kombination af anerkendelsesrelationer, kan vi se hvorfor NPM forstaet som
én made at handtere velfaerdsstatens permanente budgetstyringspres kan gore det svert at
udfere anerkendende ledelse af velfaerdsstatens frontlinjepersonel. P4 mange méder handler
kampen mellem leder og frontlinjepersonel om medarbejderens relative autonomi i forhold
til at udeve fagprofessionelt og professionsetisk baserede demmekraft og sken i konkrete
sager. Ledelsen er pd den ene side athengig af, at medarbejderne fortsat udever deres
funktioner, hvilket kreever, at de udever demmekraft i relativ autonomi. Muligheden for at
udove demmekraft er séledes en definerende egenskab ved frontmedarbejdes jobfunktion
(Lipsky 1980, 13). P& den anden side er ledelsen ath@ngig af at kunne styre
frontmedarbejderne uden at tage direkte del 1 arbejdet (Lipsky 1980, 24).

I mange sammenhange er ledelse og medarbejdere adskilte enheder nér det geelder
forstaelsen af arbejdets mal (sml. Majgaard 2013, 72f, 82). Set fra medarbejderens
perspektiv er der ofte en oplevelse af, at ledelsen ikke forstdr kompleksiteten af de
dilemmaer, medarbejderen stir i. Det kan frustrere medarbejderne, hvis de oplever, at

ledelsen ikke forstar dilemmaerne som dilemmaer og ikke forstér, at de er med til at gore



krydspresset dilemmafyldt. Nogle af medarbejdernes valg kan opleves tragiske og uloselige
inden for de rammer ledelsen setter. Her hjelper tids- eller projektstyringsteknologier
grundleeggende ikke. Hvis medarbejderen er under et krydspres fra konfliktuelle
malsatninger, sa er lederen ofte den, der er med til at begraense medarbejderens mulighed
for at udeve fuld demmekraft i situationen. Det er forholdet mellem lederens anerkendelse

af demmekraft og begrensning af demmekraften, der ger relationen til lederen vanskelig.

Der eksisterer saledes en potentiel konflikt mellem frontlinjemedarbejderens professionelle
demmekraft og managerens enske om at begrense demmekraftens udfoldelsesmuligheder
for at sikre ledelsens enskede resultater (Lipsky 1980, 19). Dette er en potentiel konflikt
ogsd fordi den kan resultere i1 et relativt taet parleb mellem frontlinjemedarbejdere og
ledelse, hvor man gensidigt dekker over, at retssikkerheden og professionsetiske idealer

tilsidesattes.

Dette konfliktperspektiv, som Michael Lipsky bla. har beskrevet, er nyttigt som
udgangspunkt, da det bner op for forstielse af det meningstab, medarbejderne kan std med,
ligesom perspektivet giver mening til medarbejdernes forskellige copingstrategier.
Krydspres og mangel for forstéelse kan nemlig fremmedgere medarbejderne. Noget sadan
kan tilsyneladende fore til, at ledelsen far sine ting igennem, og at de oplever mindre
modstand. Medarbejderne opgiver kampen mod det organisatoriske pres, og bliver mere
bureaukrater end klientadvokater i medet med borgerne og de accepterer at deres
demmekrafts relative autonomi begraenses (Lipsky 1980, 79). Fremmedgerelsen bliver for
medarbejderen dobbelt, fordi de ikke blot fremmedgeres overfor ledelsen men ogsé overfor
borgerne. Bestemmelsen af situationen som fremmedgerende defineres nemlig ifelge
Lipsky af Etzioni som en situation, hvor ’frontlinjemedarbejderen tilskyndes til at fremsta
som hjelper for medborgeren og som tilsyneladende en modtagelig og lyttende advokat for
borgeren, mens medarbejderen er underlagt betingelser, der er udenfor personens forstaelse

og kontrol’ (Lipsky 1980, 76).

Sadanne identitetsmessige ubalancer kan som nevnt forklare de héndteringsstrategier
(copingstrategier), forskellige studier har pavist eksistensen af (Lipsky 1980, del 3; Nissen
& Appel 2008, 240ff; Rambell 2004). Jergen Goul Andersen opridser folgende strategier
(Andersen 2008): for at vinde tid og ressourcer overdrives problemer opad i systemet, mens
man ned ad overfor borgerne forseger man at kontrollere dem fx ved at tilbageholde

information om muligheder og rettigheder inden for institution; overfor borgerne



standardiserer man ogsé i komplekse sager behandlingen, ligesom man forseger at skumme
floden blandt borgere og klienter (sml Nielsen 2007, 158). Ledelsen kan herefter soge at fa
kontrol over naste led, ved strategisk at undgé klagesager og samle pé ’gode evalueringer’,

hvilket alt sammen i1 det mindste skal kunne legitimere deres praksis overfor offentligheden.

Tidligere studier har haft fokus pé& copingstrategierne og pa borgernes
retssikkerhedsmassige tab (Heilund & Juul 2005, kap 4). Fokus i denne artikel er pa, at
relationen mellem-leder og frontlinjepersonel bliver speget af tre forhold. For det forste, at
frontlinjemedarbejderne nadvendigvis star i et krydspres, der ikke direkte baserer sig pa
budgetmassige hensyn, men som snarere grunder i konfliktuerende moralsk begrundede
hensyn, som man ikke altid oplever at lederen har forstielse for. For det andet, at
frontlinjemedarbejderen oplever at lederen derudover primart har en budgetmeessige
dagsorden, der forer til begraensninger af medarbejderens relative autonomi og dermed gore
krydspres til reelle dilemmaer, hvor medarbejderen stér i tragiske valg. For det tredje, at de
budgetmassige hensyn og troen pd managementteknikker yderligere begranser lederens
forstaelse af dilemmaer som dilemmaer — og ikke blot krydspres, der kan lases med

managementteknologier.

Oversigt over artiklen

I artiklens forste del (A) forsvares det synspunkt, at NPM har som manifest funktion at
budgetstyre, og at budgetstyring udger en strukturel udfordring for velferdsstaten. NPM er
samtidig svar pa den ligeledes permanente udfordring, at der er opgaver i velfaerdsstaten,
som kraever at frontlinjemedarbejdere tildeles en relativ autonomi i forhold til at udeve
demmekraft. Det betyder, at NPM grundlaeggende har et rationale, og at den ikke er let
erstattelig. Forste del gar ogsa nermere ind pé frontlinjearbejdets krydspres. Udfordringen
for medarbejderen er at underligge et budgetpres og samtidig udeve fagprofessionelt og
professionsetisk baserede sken. Pa den ene side skal man séledes ga til stregen i forhold til
juraen og pa den anden side forholde sig til lovens and. Det setter frontlinjemedarbejdernes
professionsidentitet under pres. Det forsvares at socialradgivere alt andet lige potentielt har

starre budgetpres end laerere og sygeplejersker.

Artiklens anden del (B) supplerer fortellingerne om frontlinjemedarbejdernes krydspres,
paradokser og copingstrategier med den fortelling om velferdsstatens moralske
grammatik, Axel Honneth har udviklet som filosofisk anerkendelsesteori. Honneths teori

er bredt anvendt som forklarende og beskrivende model inden for frontlinjefag som



socialradgivere, paedagoger og lerere (fx Hoilund og Juul 2005) Maélet er her at treekke de
pointer om anerkendelse frem, der kan supplere fortellingen om frontlinjemedarbejdernes
krydspres. P4 den baggrund kan vi rette fokus mod udfordringerne for ledelsesrelationen
mellemleder-frontlinjemedarbejder under et NPM styre. Afsnittet afsluttes med et forsvar
for et kommunikationsorienteret supplement til Honneths mere materielle

anerkendelsesorienterede paradigme.

I artiklens tredje del (C) vurderes og diskuteres mulighederne for at kombinere NPM og
anerkendelses- og forstielsesorienteret ledelse. Spargsmalet sgges bade besvaret teoretisk
og ’praktisk’. Det praktiske spergsmal gar pa, om der er tendenser eller strukturelt pres, der
kunne muliggere, at forstaelsesorienteret ledelse fik en mere fremtraedende rolle selv inden

for et NPM regime.

Det konkluderes, at vi ikke har forstaet hvad anerkendende ledelse ma vere, nar det gaelder
frontlinjemedarbejdere med stort sken (budgetpres), men at artiklen tilbyder nogle
kategorier og en forstaelsesramme, der gor spendingerne anerkendende offentlig ledelse

rummer mere erkendbare.

B. NPM i det offentlige mellem vardier og budgetstyring

1. NPM som begreb og f&nomen

NPM er et polyfont begreb, der ikke lader sig reducere til én bestemt teori eller teori-skole
(se henvisninger i Pedersen og Lofgren, 435). Fokus i det folgende er pA NPM som
budgetstyringsredskab 1 komplekse institutioner, hvor ledelsen nedvendigvis mé overgive
den enkelte medarbejder i vist skon og autonomi. Noget sddan ger sig i sarlig grad
galdende, nér det geelder velferdsstatens frontlinjemedarbejdere, som er offentligt ansatte,
der til dagligt interagerer direkte med brugere/borgere, og som i forbindelse med dette
arbejde har en forholdsvis stor skensmaessig frihed” (Nielsen 2007, 151). I det offentlige
udger frontmedarbejderne en stor gruppe sasom sygeplejersker, leger, politifolk,
socialradgivere, lerere, der er i kontakt med alle typer borgere, og som via deres vurdering
af den enkelte situation og den enkelte borger, skal afgere hvilket *ansigt’ velfardsstaten

skal vise.

Frontmedarbejdere i velfardsstaten udever jobfunktioner med folgende kendetegn: De skal

udove demmekraft ved at tage hensyn til den enkelte sag og den enkelte borgers sarlige



situation pd mader, der gor den menneskelige dimension i arbejdet uerstattelig (Lipsky
1980, 15). Det skyldes pé den ene side, at det ikke lader sig gore blot at fodre en computer
med oplysninger fra og om borgeren for at bestemme hvilken type behandling, de er
berettiget til og som er den rigtige. Selve kommunikationen med borgeren og fortolkningen
heraf kraever en menneskelig demmekraft. Det samme kraver fortolkningen af individets
og situationens potentialer og af hvordan disse elementer bedst forbindes med handlinger.
For det andet er det en del af akterernes og den bredere befolknings forstaelse af meder
mellem frontlinjemedarbejdere og borgere, at her viser velferdsstaten sit menneskelige
ansigt. I borgernes generelle selvforstaelse athenger statens legitimitet af, om der rent
faktisk udeves demmekraft i det enkelte made mellem medarbejder og borger (ibid).
Ligeledes er det ogsd mennesker, der er bedst til at vise det menneskelige ansigt. Det skyldes
ikke mindst, at vi som mennesker er optaget af andre menneskers anerkendelse af os, og at
velfardsstatens centrale institutioner kan ses som kollektivt udtryk for opbakning til, at vi
som medborgere har krav pa anerkendelse — uafthangigt af vores personlige band, sarlige

egenskaber eller prastation.

Snarere end at afdeekke NPM 1 bredden laver denne artiklen et begraenset nedslag pa den
made kvalitative og kvantitative méal brydes i relationen mellem frontlinjemedarbejderne og
deres narmeste ledere med serligt henblik pa de frontlinjemedarbejdere som
socialradgiverne, der skal udeve sken i sager, hvor beslutningerne har afgerende betydning

for de kommunale budgetter (Fisker 2008, 19).

2. NPM som budgetstyringsstrategi

Forstaelsen af NPM som budgetfokuseret svarer udmerket til NPMs funktionelle
begrundelse. NPM blev indfert for at modernisere det klassiske bureaukrati, men ogsé for
at handtere den udfordring, at frontlinjemedarbejderne syntes at kare deres egen dagsorden,
hvorfor velfaerdsstatens budgetter lob lebsk. NPM har som manifest funktion, at styre
budgetter ved at styre frontlinjepersonel (Merton 1957, 60ff), og der er intet der tyder pa, at
der i fremtiden bliver mindre behov for at holde styr pa velferdsstatens omkostninger (sml.
Starke 2006). Da ikke blot Danmark men de fleste OECD lande har haft brug for at styring
af landets budgetter, har disse lande generelt gennemgéet reformer siden 1970erne, hvor
man med en lang rekke af strategier forseger at kontrollere det offentlige forbrug og
effektivisere den offentlige service. Selvom styringsstrategierne omtales New Public

Management (NPM), s er de udtryk for klassiske ensker om at styre og kontrollere fra top



til bund og tager ofte klassisk planekonomisk form (Pedersen & Lofgren, 435, 445). NPMs
udbredelse er i perioden sammenfaldende med strammere budgetstyring og et oget fokus
pé effektivisering. Det danske finansministerium har i samme periode stdet som bannerforer
for det synspunkt, at den offentlige sektor udgjorde et udgiftspolitisk problem” hvorfor der
var brug for ”budgetmessig rammestyring og begraensning af den offentlige sektors andel
af den samlede okonomi” (Rennison 2000; Pedersen 1998). Ogsdé Hood (1991)
karakteriserer NPM som et spareinstrument (s. 3), hvorigennem samfundets top forseger at
oge deres kontrol med velferdsinstitutionernes ’output’ (s. 4) og styring af
ressourceforbruget (s. 5). Output omdefineres i1 kvantitative malsaetninger, som
medarbejderne belonnes og straffes for at nd. Midlet er effektiviseringer. Sygeplejersken
skal saledes tilse flere patienter pa kortere tid hvorved en kvantitativ utilitaristisk kalkule
kan overtrumfe den kvalitative og sveert mélbare kalkule hvor ord som sundhed og omsorg

udger svert kvantificerbare faktorer.

Finansministeriet analyserede i Finansredegorelsen 1996 hvordan politikere og ledere i den
offentlige sektor langsomt fandt ud af, at medarbejderne ogsd havde institutionelle
interesser, og at der ikke var noget naturligt sammenfald mellem de interesser, dem der
skulle implementere velfardsstatens goder har og politikernes (Raffnsge-Meller 2011, 53).
Derfor blev en Ilatent funktion af NPM, at medarbejderne maétte opleve sig
mistenkeliggjorte og kigget over nakken — selv nar de udferte deres skon i relativ autonomi.
For selvom man i finansministeriets redegerelse udtrykker forstaelse for forskellen pa egen-
interesse og sa&r-interesse, sa kom styringsredskabet dog alligevel 1 hej grad til at ligne et
udtryk for mistillid til at underordnede agenter ville ”folge lederens (principalens) mél”

(Andersen & Nielsen 2006, 36).

I principal-agent modellens perspektiv er problemet for lederen, at den underordnede aktor
”besidder mere information end principalen”, hvorfor det bliver en udfordring hvordan
principalen far agenten til at folge principalens ensker/preferencer” (Andersen & Nielsen
2006, 36). Ifelge ovennavnte rapport fra det ministerium, der har vaeret primus motor i at
indfore NPM i den offentlige sektor, si blev malet at @ndre medarbejdernes interesser, sa
de blev sammenfaldende med de politiske mélsatninger (Raffnsee-Moller 2011, 53). For
samtidig at effektivisere, indsatte man styringsmekanismer som ”kvalitetsstandarder”,

“information om prastationer”, “ekonomiske incitamenter”, “opsplitning af arbejdet 1

delfunktioner med tilherende tidsstudier” (taylorisme) (Andersen & Nielsen 2006, 36f).



For at en sadan ledelsesform skal kunne kombineres med anerkendende ledelse, ma man
forsta, at anerkende ledelse fokuserer pa ledelse som en relationel aktivitet, hvor den ledede
og den ledende ma afstemme vurderinger af den lededes arbejdsindsats. En sadan
afstemning kraever i offentlig ledelse af frontlinjepersonel i velferdsstaten, at lederen har
forstaelse for medarbejderens selvforstaelse og medarbejderidentitet. For faggrupper som
sygeplejersker, laerere, socialrddgivere og paedagoger, er medarbejderidentiteten ofte
forbundet med deres forstaelse af, hvilken funktion de selv har i velfardsstatens storre

system. Disse funktioner er i det mindste delvist verdiorienterede og normative.

Disse vardiorienteringer er ikke rent subjektive, men udger en del af pensum 1
professionsuddannelserne og har en relativt fast status 1 offentligheden. Som Lipsky skriver,
kan Jurister, laeger, socialarbejdere og larere” i deres professionsidealer lase, at de er
borgernes advokater (Lipsky 1980, 72). Lederen ma sédledes have forstaelse for, at
medarbejderen soger anerkendelse for deres evne til at lofte opgaver, der delvist er
formuleret 1 de vaerdikodekser, der udger professionsidealer og offentligt operationelle

veardier.

3. NPM og mistillid

Da NPM udspringer af skepsis over frontpersonalets udvidede egeninteresse, har
styringsformen storre overensstemmelse med public choice traditionens antagelse om, at
alle akterer 1 den private sdvel som den offentlige er egen-interesserede (Perry & Wise
1990) end med tillidsmodellen (Grand 2010, 58). Ifelge tillidsmodellen for offentlig ledelse,
som Grand kalder udbredt i Europa, kreever ledelsen af velferdsstatens frontlinjepersonale
som lerere, paedagoger, sygeplejersker, laeger, politifolk og socialradgivere ikke yderligere
kontrol, da disse faggrupper generelt er praeget af og motiveret af et serligt offentligheds-
etos (sml, Perry & Wise 1990, 368f; Dalsgaard og Jergensen 2010; Klausen 2001). Man
kan pa den baggrund have tillid til, at de er altruistiske snarere end egoistiske. Philip Pettit
ville dertil tilfoje, at man ved at udtrykke tillid ogsa sikrer sig mod at underminere et sidan

etos (gennem mistillid) (Pettit 1997b).

Nar man i ledelsen af offentlige institutioner indferer NPM, sa indferes en ledelsesform,
der baserer sig pé antagelsen, at der ikke er nogen principiel forskel mellem offentlig
service og en hvilken som helst anden serviceproduktion” (Andersen & Nielsen 2006, 35;
Hood 1991). Denne artikel skal bidrage til at uddybe hvorfor der i nogen sammenhange er

grund til at mene, at der er tale om noget scerligt 1 offentlig ledelse. Med henvisning til



Klausen (1996) advarer Rennison (2000) mod at overse den offentlige sektors sarlige etos
og vardiorientering (funderet i medborgerskab og oplysningsidealerne frihed, lighed og

solidaritet).

4. Frontlinjepersonalets krydspres mellem myter og de reelle dilemmaer

Frontlinjemedarbejderes krydspres er dokumenteret og diskuteret i flere studier (Jorgensen
1999; Klausen 2001; Majgaard 2013). Jorgensen skelner mellem et horisontalt og et
vertikalt pres. Det vertikale krydspres er udtryk for at ledelsen og brugerne ikke begge kan
stilles tilfredse, mens det horisontale pres er udtryk for ”inkonsistenser i de institutionelle
omgivelser” (ibid., 57). Det er dog svert at forklare hvorfor disse inkonsistenser er
“horisontale’. Skellet mellem de to niveauer synes at skulle indfange et skel mellem direkte
og indirekte, eller indefra- og udefra pres, hvis analytiske niveau dog igen synes svert at
opretholde. Litteraturen giver mange eksempler pa krydspres (Majgaard 2013, 99; Schmidt-
Hansen & Aalund 2005, 19ff) og forslag til strategier til at handtere det (Majgaard 2013,
107ft, 114ff; Schmidt-Hansen & Aalund 2005, 87ff). Majgaards karakterisering af
krydspres som “udtryk for, at forskellige helheder kemper om pladsen som den herskende,
legitime og forpligtende horisont for udlegning af handlinger” (Majgaard 2013, 100)
fortreenger fokus pa, at krydspresset bliver personligt for den frontlinjemedarbejder, der
foler sig forpligtet pd at afveje modstridende krav. Her er det saledes ikke "helheder’, men

sider af ’den personlige helhed’, der strides.

I det folgende onsker jeg at fremhave en dimension ved krydspresset, der ikke tilstraekkeligt
er fremhavet i det ovenstaende. Pointen er, at ledelsens fokus pa budgetterne er med til at
sette medarbejderen i et krydspres der ger valg og sken til reelle dilemmaer. For at fa denne
pointe frem, vil jeg lave en lille common sense beskrivelse af krydspressets former. Vi kan
vare under pres pa mange mader uden at vare under krydspres. Skal man kebe ind til
aftensmaden, er det vigtigt bade at kunne huske hvad man skulle kebe og at na hjem 1 tide.
Man kan traene sig selv i1 at huske sine ting og ikke at blive distraheret og ’glemme tiden’.
Andre kan forsgge at styre dig ved at give dig en indkebsseddel eller ringe dig op under
vejs. Presset og kontrollen kan séledes have et vist omfang. Man kan ogsa veare under pres
for at udeve demmekraft. Skal man séledes ikke blot kebe ketchup, men en ketchup, der
lever op til bestemte @stetiske, etiske, kvalitetsmaessige, holdbarheds og smagsmaessige

krav, sa skal man lave et skon 1 butikken.



Pé indkebsturen kan man stede ind 1 krydspres, hvis varen bade skal vare billig og etisk
forsvarligt fremstillet eller hvis man bliver opholdt af mennesker, man ville svigte, hvis man
skyndte sig videre. Valg af denne karakter har vi en vis dagligdags treening i at handtere
uden at det pavirker os synderligt. Nutidens foreldre ma ofte ogsé hdndtere et krydspres
mellem familieliv og arbejde. Selvom krydspressets valg kan synes tragiske (sml. Menke
1996), sa har de ofte en forelebig karakter. Man kan ofte indhente det forsemte 1 de
personlige forhold.

For velferdsstatens frontlinjemedarbejdere stiller krydspresset sig i en raekke afgerende
situationer sig anderledes. Her er krydspresset forbundet med reelle dilemmaer, hvor valg
kan vare tragiske. De stoder nemlig ofte pd mennesker hvis livssituation synes tragisk, og
hvor deres rolle er at tilbyde en livline. P4 den anden side steder de pa borgere, hvis fordring
om hjelp kun delvist synes begrundet. Det er op til dem at vurdere under hvilken gruppe
den konkrete borger star. Deres demmekraft i sddanne forhold udfordres ’oppe fra’ af nye
kategoriserings- matchgrupperedskaber, af budgetkrav og offentlige debatter hvor der af og
til skelnes skarpt mellem de dovne og de nyttige, de ikke-verdigt- og de vaerdigt trengende.
Men selv i de tilfelde, hvor borgerens krav synes ubegrundede, og hvor man kan kalde
borgeren doven og situationen selvforskyldt, s& ma frontlinjemedarbejderen ikke

fuldstendig tilsidesatte rollen som sikkerhedsnetudspander.

Som Michael Lipsky formulerede det i1 Street-level Bureaucracy; Dilemmas of the

Individual in Public Services, 1980:

”To deliver street-level policy through bureaucracy is to embrace a
contradiction. On the one hand, service is delivered by people to people,
invoking a model of human interaction, caring, and responsibility. On the other
hand, service is delivered through a bureaucracy, invoking a model of
detachment and equal treatment under conditions of resource limitations and

constraints, making care and responsibility conditional” (Lipsky 1980, 71).

Selvom Lipskys tilgang er blevet bade videreudviklet og problematiseret (s. 151-167), sd er
der bred opbakning til hans grundleggende begreber og definitioner af
frontlinjemedarbejdere i implementeringsforskningen (s. 151). Lipsky gor opmaerksom pa
mods&tningen mellem rammerne for medarbejdernes arbejde, og de idealer der udtrykkes
for deres arbejde; et efos der ofte 1 forste omgang tiltrak medarbejderne, og som de derfor

gerne vil anerkendes for af omverdenen.
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Lipsky kalder dog ideen om, at den menneskelige interaktion mellem
frontlinjemedarbejdere og borgere er baret af hjelpsomhed og tillid en altruisme-myte, der
gentages igen og igen i professionsetiske kanoner og i undervisning i at behandle det hele
menneske, respektere individets autonomi og at forholde sig til individet som individ (s.
71). Lipsky bruger ordet myte for at gere opmarksom pd, at troen pa
frontlinjemedarbejderens godhed kan gere det lettere for bureaukraten inde bag det venlige
ydre at manipulere og styre borgerne (s. 71). Det betyder dog ikke, at han totalt vil aflive
myten. Myten er ikke falsk som beskrivelse af en del af frontlinjepersonalets funktioner.
Den er kun falsk, hvis man tager den som udtemmende beskrivelse af, hvad der rent faktisk
foregar. Hans pointe er heller ikke, at alle frontlinjemedarbejderne grundleggende er
bureaukrater. Medarbejderne har nemlig selv myten med sig i bagagen nér de seger ind pa
uddannelsen ud fra et onske om at hjelpe andre mennesker (s. 72), men 1 praksis kan man
kun vere advokat for en borger, hvis der er tid til det. Idealet bliver derfor ganske naturligt
presset, hvis ’advokaten’ skal arbejde med en stor bunke af sager med kort tid sat af til hver

(s. 73).

Lipsky har dog ikke primaert fokus pa de ledelsesmcessige udfordringer i relation til et sddant
krydspres. Han retter pilen andre steder hen, nar han antyder hvor naldens rod ligger. For
det forste gor han opmerksom p4, at frontlinjemedarbejderen skal kunne héndtere sddanne
modsatninger og krydspres. For det andet peger han pa, at en af udfordringerne er, at
professionsidealerne kun fremhaver det gode, medarbejderen skal gare for at hjelpe svage
borgere i nod, mens deres hverdag i1 arbejdslivet konstant udspaender dem mellem det

krydspres citatet ovenfor beskriver.2

En yderligere begraensning i Lipskys tilgang i1 forhold til artiklens fokus pa
ledelsesudfordringer og muligheder, sa fremhaver han medarbejdernes forskellige roller
som uforenelige. Han skriver, at “advokattilgangen er inkompatibel med det organisatoriske
perspektiv”’ (s. 73). Denne apori vil jeg hellere blede op, og tale om, at de to perspektiver
star 1 et modsaetningsforhold. For organisationen er det primare kontrol af ressourcerne og
at undga kritik for at man favoriserer, mens advokaten ma sege huller i systemet, der kan
hjelpe netop denne klient. Der er ogsa konflikt mellem advokat og dommer perspektivet,
da ’advokaten’ samtidig skal falde dom over borgeren; ma stille sig uden for samtalen og

vurdere, om personen er troverdig, rigtigt motiveret, har det rette potentiale mv. (s. 74).
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Frontlinjemedarbejdere star saledes ofte 1 et krydspres mellem opgaver og budget;
oplevelsen af at behovet for deres service er et bundlest kar, at malsaetningerne for deres
arbejde er uklare og konfliktuerende, og at borgerne, de arbejder med ikke primart er den
gruppe, de skal legitimere deres arbejdsindsats overfor (s. 27f). Der er reelle dilemmaer, og
frontlinjepersonalet skal kunne handtere konfliktuerende hensyn. I det folgende vil jeg
beskrive, hvorfor de konfliktuerende hensyn pa den ene side ikke er uforenelige og hvorfor
ledelsen ma forstd frontlinjepersonalets pres som et andet end en kamp mellem deres enske

om at veere god overfor ledelsens gnske om at begranse dette.

Medarbejderen ved, at man 1 de gjeblikke pa den ene side stir alene med sin beslutning, og
pa den anden side har ledelsens indirekte opbakning. *Det var nedvendigt for at vi kunne
na det, vi bliver malt pa.” Anerkendende ledelse er i den sammenhang netop anerkendelse
af at ’ja, det er hirdt, men nedvendigt.” ’Du gjorde det rigtige.” *Vi kan jo ikke...’
Anerkendelsen gér dybest set pa, at pé den ene side er frontpersonalets demmekraft og evne
til at sortere borgerne overlejen i forhold til et elektronisk system (s. xv), men pa den anden
side méd frontpersonalets demmekraft begraenses, da deres ’blade omsorgshjerte’ og
overdrevne fokus pé retssikkerhed og lovens &nd ville kunne drene offentlige budgetter’.
Derfor opleves anerkendelsen ogsa let som glasur pa en sten, eller som et plaster pa saret,
der stadig bleder for den medarbejder der ikke kan glemme de menneskeskabner, der blev

medte budgetrammerne samtidig med at beslutningens rationale skulle forsvares.

Det jeg er pa sporet efter nu er, hvorfor anerkende ledelse i offentlige institutioner i mange
situationer ikke virker anerkendende. Ved i det folgende at fokusere pa anerkendelsesteori,
skal vi se, at anerkendende ledelse er sver, fordi ledelsen i sit opdrag har svart ved at
anerkende krydspressets identitetsforstyrrende dimension. Det perspektiv pa anerkendende
ledelse, der laegges frem her 1 artiklen baserer sig sdledes pa, at anerkendelse er noget man
seger netop for at styrke ens identitetsdimension. Dette er ikke en myfe, men Lipsky har ret
1, at 1 praksis er det uforudsigeligt, hvilke strategier medarbejderne anvender, nér

anerkendelsesbehovet ikke forstas og anerkendes af ledelsen.

B. Anerkendelsens dimensioner i offentlig ledelse
Fra et ledelsesperspektiv méd anerkendelse nedvendigvis vere en flersidet affere. Pa den
ene side, er det rart med tilfredse medarbejdere, der foler sig anerkendt. P4 den anden side

kan tilbageholdt anerkendelse vare en sterk motivationsfaktor. 1 et
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budgetstyringsperspektiv kan tilbageholdt anerkendelse hjelpe til at holde medarbejderne
fast fokuseret péd ledelsens mal med henblik pa at *fa en bonus hvis vi nér vores malsatning
inden forste januar’. Anerkendende ledelse kan i tilfaldet frontlinjepersonel i velferdsstaten
dog ikke ses som en isoleret relation. Den anerkendende ledelse ma forholde sig til, at
frontlinjepersonalet selv skal handtere en flersidet og dobbeltsidet anerkendelsesrelation.
Her skal der bade gives anerkendelse pd baggrund af et potentiale og af faktisk
performance. Det er en vanskelig opgave, nar anerkendelsen ikke blot skal vere en

flgjlshandske om jernnaven; eller disciplinering med et smil.
I det folgende vil jeg analysere anerkendelsesfilosofi med henblik pa at forstéd felgende:
1. Betydningen af anerkendelse for mennesker

2. Hvordan anerkendelse er betingelse for udviklingen af centrale menneskelige kapaciteter
sdsom autonomi, og at den ma gives pa baggrund af et potentiale snarere end af faktisk

performance

3. Hvordan anerkendelse er et vigtigt samfundsmassigt styringsredskab, der kan fa
individer til at indordne sig under fzlles malsatninger, nar den er betinget af ens

performance inden for feelles fastsatte mél

4. Hvordan frontlinjemedarbejdere i velfaerdsstaten har en dobbelt rolle i forhold til at udeve

anerkendelse ubetinget og betinget af performance

5. Hvordan anerkendelsens rammer i demokratiske samfund vil vare under udvikling, og

at det er legitimt at vaere modstander af de nuvarende rammer

Disse fem temaer er i fokus i det folgende. Samtidig er det underliggende spergsmal stadig,
hvordan anerkendende ledelse ma tage sig ud i forhold til at lede frontlinjemedarbejdere,

der skal handtere konfliktuerende anerkendelsesrelationer.

Tesen er, at anerkende ledelse af frontlinjepersonel 1 velfaerdsstaten, der arbejder ud fra en
professionsetik ma involvere: jfr 1: at medarbejderne foler sig set og forstdet; jfr 2: at de
kan genkende sig selv og deres egne malsetninger i det de anerkendes for; jfr 3: at ledelsen
erkender, at de fleste medarbejdere ogsé selv ensker, at deres indsats kan anerkendes ud fra
almene standarder — herunder ekonomiske hensyn; jfr 4 at ledelsen erkender, at
medarbejderne har en vanskelig opgave, der kraever at de anerkendes en relativ autonomi

til at udeve deres demmekraft, og at det kan satte medarbejderne 1 veesentlige dilemmaer,
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nar ledelsen indskranker autonomien af budgethensyn; jfr 5: at der kan vere brug for abne
dialoger, hvor utilfredshed med eksisterende standarder anerkendes som fuldt legitim og

ikke udtryk for grundleggende medarbejder-ledelses-konflikter.

1. Anerkendelsens betydning

Hvilken betydning har anerkendelse for mennesker? Litteraturen om anerkendelse kan
synes omfattende i vores tid, men anerkendelse er tillige et gennemgéaende tema béade i den
europiske filosofi bade hos de kanoniserede som Platon og Aristoteles, Hobbes, Rousseau,
Smith, Kant, Hegel og i litteraturen fra Homer til Mandeville, Swift, Dostojevskij og Ralph
Ellison. I en lang periode syntes menneskets sogen efter anerkendelse at vaere
omdrejningspunktet for forfattere og filosoffer (Lovejoy 1961). Disse studier har adskilt
anerkendelsesonskets dimensioner i tre: 1) en segen efter at blive set frem for at vere
usynlig, at vaere henholdsvis 2) ligevaerdig eller 3) overlegen frem for underlegen (Lovejoy
1961, Neuhouser 2010). Hvor forfatterne har studeret anerkendelsens moralske og
patologiske dimensioner, har filosofferne varet optaget af at studeret betingelserne for, at

behovets forskellige dimensioner kan tilfredsstilles uden at samfundet bryder sammen.

Adam Smith skriver i The Theory of Moral Sentiments (1982 [1759]), at segen efter
anerkendelse blandt menneskets primare motivationer og arsag for langt de fleste
menneskelige goremal. Jean-Jacques Rousseau argumenterede 1 Afhandling om ulighedens
oprindelse og grundleggelse blandt menneskene (Rousseau 1996 [1753]) ligeledes for, at
sogen efter anerkendelse var den grundleggende menneskelige drivkraft, der har fort til
stort set alt det, der haver os over dyrene. Det er dog serligt GWF. Hegel, der i dag er kendt
for, at have gjort menneskets kamp for anerkendelse til en dynamisk sterrelse, der ma
tilfredsstilles pa forskellige mader, hvis samfundet skal kunne reproducere sig selv
(Jorgensen 2008a og 2008b). Ogsa 1 det 20. arhundrede har filosoffer overvejet hvordan
individers optagethed af deres anerkendte status kunne virke stabiliserende for samfundets
reproduktion ved at tilfredsstille identitetsmassige behov. John Rawls beskrev saledes ’de
sociale baser for selvrespekt’ som bade retslig, institutionel og materiel anerkendelse pa
baggrund af kollektivt og moralsk begrundbare principper (Rawls 1971). Samtidig gjorde
han dog ogsé noget ud af, at beskrive anerkendelse som noget vi far pa baggrund af

kompleksiteten og anerkendelsesverdigheden af den adfzerd, vi faktisk udferer.

Fra et ledelsesperspektiv kan alle anerkendelsens mange dimensioner vare vaerdifulde at

kende, men det far afgerende betydning for ledelsens form, hvilke dimensioner man
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fokuserer pa. Tager man fx afset i Hegels pastand om, at mennesket kun kan vare, hvad
det er, som anerkendt, eller i Adam Smiths pastand om, at de fleste menneskelige aktiviteter
er motiveret af en sggen efter anerkendelse? Det synes umuligt at kortleegge alle disse
dimensioner og vurdere deres forskellige rationaler og gensidige pavirkninger, men mindre
kan ogsd gere det, ndr maélet er at vurdere, hvordan anerkendende ledelse af

frontlinjepersonel 1 velferdsstaten er problematisk.

Betydningen af anerkendelse for mennesker er et omstridt fenomen. Anerkendelse er et
feenomen, vi alle intuitivt kan forbinde noget med, men faenomenets kompleksitet og
normative dimensioner gor det ogsd til et omstridt fanomen i faglitteraturen. Pa grund af
dets kompleksitet, kan vi strides om 1) dets psykologisk motiverende kraft pd mennesker
generelt og typer af individer; 2) dets behovsmassige status i relation til menneskelig
tilfredsstillelse og i1 forhold til dets status som mulighedsbetingelse for udviklingen af
vasentlige menneskelige kapaciteter som autonomi; 3) dets faktiske og potentielle
pavirkning af typer af menneskelig praksis (herunder institutionaliseret ledelse). Pa grund
af dets normative dimensioner, kan vi strides om, hvem der har ret til hvilken form for

anerkendelse, og pa hvilken baggrund, denne ret kan bestrides.

Der er dog en tradition fra Hobbes, Smith, Rousseau og Hegel, der rekker ind i nutiden,
hvor fokus er pd, hvordan anerkendelse kommer i fokus i teoretiseren over hvad der
grundleggende motiverer individer, og over hvordan de kan opna en tilfredsstillende
identitet inden for et samfundsmeessigt system, der mad forholde sig til sin egen
reproduktionsevne. En overordnet pointe er, at individerne sgger anerkendelse, og der er
former for anerkendelse, der kan tilfredsstille deres eonske om identitetsmeessige

anerkendelse og samtidig understeotte den samfundsmaessige reproduktion.

Axel Honneth er 1 nyere tid det bedste eksempel pa en teoretiker, der har forfulgt dette spor.
Ifolge Honneths definition af, hvordan anerkendelse skal forstds inden for hans
anerkendelsesteori, s& ma den rumme “affirmation af et individs eller en gruppes positive
kvaliteter”’; vaere en ’holdning”, der udtrykkes i handlinger snarere end blot tale; udtrykke
en distinkt intension snarere end et vaere “en bivirkning af en handling, der er rettet mod et
andet mal”; og tilhere en bestemt anerkendelsesform sdsom “kerlighed, retslig respekt”
eller “vardseattelse” (2009, 229f). Her bliver det tydeligere end fx hos Rawls, at

anerkendelsen nedvendigyvis tager forskellige former.
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Det bliver pa den baggrund naturligt ogsa at se velferdsstaten som institutionalisering af
handlinger, der udtrykker affirmation af en borgers positive kvalitet ud fra et potentiale (i
den retslige respekt) og ud fra faktisk performance (i form af vaerdsettelse) (Jorgensen in
press). Honneth skelner sdledes mellem den respekt alle ber mede 1 retsbdrne og
retsbarende offentlige institutioner, og den vardsattelse ma tilkempe sig pa baggrund af
ens “performance inden for det strukturelt og industrielt organiserede arbejdsmarked”
(Fraser & Honneth 2003, 140). I de retslige institutioner ber borgerne opleve sig lige i
vaerdighed mens anerkendelsen pa arbejdsmarkedet er betinget (ibid). Honneth skelner
saledes skarpt mellem den respektfulde anerkendelse, der gives pa baggrund af et potentiale
for demokratisk deltagelse (og pa baggrund af den veardighed dette autonomipotentiale
giver borgeren), og den vardszttende anerkendelse, der er betinget og athanger af

performance pa et ’industrielt organiseret arbejdsmarked’.

P& trods af, at anerkendelse er et omstridt fanomen, synes Honneths skel mellem en
anerkendelse vi far pa baggrund af et potentiale og en anerkendelse, der gives pa baggrund
af performance at indfange en central dobbelthed, der gor sig gaeldende i velfaerdsstatens
institutionaliserede anerkendelsesrelationer. I det folgende gennemgas forst hvordan retslig
respekt knytter sig til et bestemt potentiale (2) og dernast, hvordan vaerdsattelse knytter sig

til performance pa arbejdsmarkedet (3).

2. Anerkendelse og autonomi

I det folgende skal vi se pa, at anerkendelse er betingelse for udviklingen af centrale
menneskelige kapaciteter sasom autonomi, og at den derfor ma gives pa baggrund af et
potentiale snarere end af faktisk performance. Disse teoretiske udredninger skal klargere
vores forstdelse hvorfor man i1 offentlig ledelse heller ikke kommer uden om den
anerkendelsesdimension, der handler om, at anerkendelse er en betingelse for vaerdifulde
menneskelige aktiviteter og kapacitetsudvikling. Det er netop denne anerkendelse, der er
omdrejningspunktet, ndr Honneth via T.H. Marshalls beskrivelse af rettighedernes
udvikling 1 det 18., 19., og 20. arhundrede selv foreslar, at vi forstar velfaerdsstatens
institutionsudbygning som en stigende og udvidende anerkendelse af, at der er socio-
okonomiske betingelser for menneskers vardifulde kapacitetsudvikling og udfoldelse, og
at disse betingelser bedst sikres for alle borgere, nar anerkendelsen institutionaliseres. Det
er tillige Honneths grundtese, at anerkendelse spiller en central funktion for individers

udvikling af personlig autonomi (dvs. evne til at vaere ’herre i1 eget hus’). Tesen er, at
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personlig autonomi afthanger af evnen til at kunne identificere sig med ens egne egenskaber,
og at denne evne udvikles i de typer af samspil med andre i personlige, offentlige og
arbejdsmaessige relationer, hvor man oplever anerkendelse (ibid; Honneth 1994). I det
folgende tages der afsat 1 det synspunkt, at Honneth har ret 1, at velfaerdsstaten anses for at
have en vesentlig funktion 1 at fremme menneskers autonomi, og at denne autonomi kun

kan fremmes for alle medborgere, nar det sker gennem institutionaliseret anerkendelse.

P& den made kan man rekonstruere hvorfor velfaerdsstatens frontlinjepersonel har tildelt en
central opgave 1 at forvalte denne anerkendelse. Ndr Honneth peger péd anerkendelse som
afgerende for udviklingen af autonomi, sa peger han nemlig pa betingelser for realiseringen
af en helt central norm for den nordiske velferdsstats frontlinjemedarbejdere. Dansk
Socialradgiverforening har fx vedtaget et etisk regelset (1995, 1997, 2000), hvor
selvstendighed, selvbestemmelse, frihed, demokrati, personlig integritet og personligt
ansvar er de centrale verdier. Ser man pa etikbager og etiske professionsidealer for lerere,
sygeplejersker og pedagoger, sa skal de ligeledes se sig selv og behandle deres kollegaer
som autonome individer og respektere og fremme borgernes personlige autonomi (Husted

1995; Husted 2013; Andersen et al).

Idet autonomi er et berende oplysningsideal og udger et grundlag for den vaerdighed alle
borgere tilskrives som lige medborgere 1 et demokratisk samfund, er anerkendelsen af
potentialet for autonomi ikke noget velfaerdsstaten legitimt kan treekke tilbage begrundet 1
pragmatiske og strategiske hensyn. Nér Honneth forsvarer den institutionaliserede
anerkendelse, er det séledes ikke, fordi det er rart at veere veerdsat eller fordi, det er noget
mange medarbejdere streber efter, og derfor er motiveret af. Verdsattelse er interessant
for Honneth, fordi det tenkes at spille en afgerende rolle for udviklingen og

videreudviklingen af autonomi.

Det at anerkendelse af et potentiale kan fere til udviklingen af autonomi, og at
anerkendelsen saledes er moralsk begrundet, spiller en rolle for offentlig ledelse bade
direkte og indirekte. Direkte betyder det en styrkelse af tillidsdagsordnen, og forventningen
om, at frontlinjemedarbejderne udever selvstendig demmekraft, og at de forventes at kunne
anerkende kollegaers og borgeres autonomi.® Indirekte spiller det ind, fordi lederen skal
anerkende fx en paedagog, socialradgiver, laerer eller sygeplejerske, der selv har som opgave

at anerkende borgere — hgj som lav — med lige respekt i udtryk for, at de alle i
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grundleggende forstand er medborgere og rummer et vardifuldt potentiale for autonom

deltagelse i det fzlles liv (Esping-Andersen 1990: 21, Marshall 1950).

3. Anerkendelse og samfundsmaessig styring

Anerkendelse er 1 den filosofiske tradition Honneth videreforer ikke blot en gave til
individerne. Det er ogsa et vigtigt samfundsmaessigt styringsredskab, der kan fa individer
til at indordne sig under faelles mélsatninger, nar den er betinget af ens performance inden

for falles fastsatte mal.

Denne pointe er dog ikke klart gennemfort hos Honneth, og jeg vil derfor til en start traekke
pd pointer fra traditionen. Ifelge Smith leser individerne 1 kombination
anerkendelseskampen gennem deres egeninteresserede strategiske interaktion. Ifalge Smith
soger alle individer anerkendelse, hvilket er med til at gore dem orienteret i mod andres
vurderinger af deres faktiske adfaerd. Det har en grundleeggende moralsk afrettende effekt,
som nar bern fra barnsben ma lare at indordne sig pa legepladsen, for at blive en del af den
felles leg og anerkendelsesrelationerne. I hierarkiet finder vi hver i s&r vores plads, og ud
fra strategiske hensyn seger vi forskellige former for anerkendelse, hvilket kun er godt. Det
er nemlig med til at fordele rollerne i samfundet, og er med til at indstifte en fairness i
fordeling af goder og materielt sikkerhedsnet, som er med til at give en nedvendig balance
mellem dynamik og stabilitet i samfundet. Dén, der seger en stabil anerkendelse, mé tage
til takke med, at den er relativt kelig. Den, der tor satse og seger anerkendelse for serligt
bemarkelsesvardige prastationer, risikerer at ende uden goder, hvis projektet mislykkes,
men kan ogsd sla igennem og modtage ’varm’ anerkendelse. Det bliver da en
samfundsopgave at afslere de individer, der pynter sig med stjalne fjer eller pa andre mader

forseger at snyde sig til anerkendelse.

Rousseau var langt mere skeptisk overfor om individers strategiske sogen -efter
anerkendelse medforer den rette balance mellem dynamik og stabilitet i samfundets
reproduktion. Det skyldes, at han ikke primert var optaget af, den dynamik, innovation og
kapitalproduktion anerkendelsessogen, sammenligninger og ensket om at vere hejere
rangeret end andre medferer. For ham forste den ukontrollerede anerkendelsessogen ikke
blot til svindel og bedrag men ogsd til ekonomisk ulighed, statusmessige

dominansrelationer og individuel ulykke (Neuhouser 2010; Rousseau 1979).

Hegel advarede ligesom Smith mod den kategori af borgere, der ansa sig selvom som havet

over landets love. Men modsat Smith gjorde han ogsa opmarksom pa nedvendigheden af
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at vere opmarksom pa den ufrivilligt marginaliseredes identitetsdannelse og
anerkendelseserfaring, nar staten overvejer sine reproduktionsmekanismer og -
udfordringer. Hegel gjorde opmerksom p4, at den borger, der stir uden for arbejdsmarkedet
mangler noget helt centralt for sin identitetsdannelse, og at det udger en trussel for
samfundet, hvis en stor gruppe borgere opgiver troen p4, at de kan vinde anerkendelse fra
det samfundsmassige fzllesskab (Hegel 2004). Hegel fokuserede i en vis
overensstemmelse med Smith og Rousseau pa at beskrive mulighederne for, at individer pa
forskellig vis gennem deres samfundsmaessige roller kunne opna former for anerkendelse,
der var individuelt tilfredsstillende, og som samtidigt understottede individernes
identitetsdannelse pa en made, der ville gare de aktiviteter, de var motiverede til at udfere
(fx gennem arbejdet) 1 overensstemmelse med samfundets hensyn til dets
reproduktionsevne. Hegel har blik for de dannelsesmessige processer individet skal
gennemlebe fra i sin ungdom, at eftersgge det personligt tilfredsstillende for sidenhen at
give ens aktiviteter og produktion en form, der ogsa kan tilfredsstille andre. Kunstneren
eller videnskabsmanden mé lagge ting til side for at dygtiggere sig, men ma ogsé forlade
eksperimenter, der métte vere personligt interessante, hvis disse ikke ogsa kan mede andres

behov og interesser.

Honneth formulerer et lignende synspunkt, hvor samfundets malsatninger og individets
malsetninger forenes ved, at individer finder deres plads i et system af funktionel
arbejdsdeling. 1deelt set, kan individerne derigennem bade tilfredsstille deres individuelle
ensker om at udtrykke sig pd en sarlig made, og her kan *samfundet’ nikke anerkende til at
man i sin udfoldelse bidrager til at na feelles malsatninger eller lgse falles problemer. Her
tildeles anerkendelse som individuel veerdscttelse frem for almen respekt. For Honneth vil
en sadan type anerkendelse kunne sikre individers oplevelse af selvverd, der er en
forudsatning for, at de kan fole sig og handle som frie individer (se Jorgensen 2005). Dette
hegelianske perspektiv tilskriver som Smith mennesker en fundamental og positiv
motivationskraft i deres sggen efter anerkendelse, men det tilfgjer til Smiths perspektiv, at
velferdsstatens ideal om lige medborgerskab fordrer en institutionel bearbejdning og
fortolkning af de udfordringer og muligheder, der knytter sig til menneskers krav pa lighed

i status som medborgere.
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4. Frontlinjepersonalets dobbelte anerkendelse

Dette afsnit beskeaftiger sig ne@rmere med hvordan frontlinjemedarbejdere 1 velferdsstaten
har en dobbelt rolle i forhold til at udeve anerkendelse bade ubetinget og betinget af faktisk
adferd og performance. Har man at gere med samfundets borgere, som de er flest, s&
behover der ikke at vare en modsatning mellem respekt- og verdsattelsesanerkendelsen.
Anerkendelsesteorien, som den udvikles af Honneth, forstir nemlig begge typer af
anerkendelsesbaerende menneskelige relationer som havende det mal, at sette parterne f7i.
En socialradgiver skal saledes fx ved hjelp af selvstendig teenkning hjelpe en borger, der
ikke har hoved og hale i sit liv til at *finde sin egen vej’. Nér man i et sddan forleb ogsa ma
respektere den borger, der protesterer, ndr man forseger at motivere en sédan
frigarelsesproces, sa kan denne respekt ses som et instrument, der pa sigt ogsa hjelper pa

frigerelsesprocessen.

Nér frihedsfordringen samtidig kan vaere et samfundsprojekt, sa skyldes det, at autonomi
ikke er det samme som friheden til at gore, hvad man har lyst til. Anerkendelsesteorien
forteeller os saledes, at der er klare rammer for, hvordan et menneske kan opné den enskede
livsform (autonomi), og hvad en sadan livsform indeholder (fx personlige og offentlige
relationer, hvor man lever op til bestemte billeder af menneskelig anerkendeles-veardighed).
Anerkendelsesteorien har som grundpremis, at individers frihed afhanger af, om
samfundet i det store hele formér at fa sine borgere til at finde identitet i familieliv,

arbejdsliv og en vis grad af offentligt demokratisk engagement.

Honneths analyse giver opmarksomhed om, at der findes en stor gruppe af offentligt
ansatte, hvis funktion pa den ene side er at understotte ’det industrielt organiserede
arbejdsmarked’, og péd den anden side har som funktion at udgere velferdsstatens
anerkendende ansigt. Honneths analyse gor opmarksom pa, at anerkendelsesformer ikke er
principielt uforenelige. De kan vere sammenfaldne i tid, som nir man bade elsker sit barn
ubetinget og veerdsatter dets arbejdsindsats. To vidt forskellige anerkendelsesrelationer kan
ogsa udspille sig mellem to personer inden for en meget kort tidshorisont. En kaerlig relation
kan erstattes af misstemning, hvis den ene part pludselig erkender, at den anden ikke
vardsatter én. Det forer fx ikke til nogen professionsmassig krise for en sagsbehandler,
hvis man pludselig mé e&ndre attitude og afvige fra en ekspressiv respektfuld behandling af
borgeren, hvis det pludselig fremkommer, at borgeren helt kalkuleret har lgjet om centrale

forhold.
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Det er langt sverere pa samme tid at vare tillidsfuld og fuld af mistillid. Det kender man
fra jalousi. Mistilliden kan godt fortrenges, men sa snart den er til stede, forandrer tilliden
sig. De to kreefter keemper og tilliden ma vindes tilbage. Foreldre er naturligvis nedt til bade
at stille krav til deres barn og elske dem pé samme tid. Men hvis relationen nar der ud, hvor
kravene har evnen til at fortrenge karligheden, s er relationen grundlaeggende forandret.
S& ma kearligheden vindes tilbage. Narkomansennen, der igen og igen svigter, kan maske
genvinde en tillidsfuld og kaerlig relation til foreldrene. Hvis det ikke lykkes, betyder det
ikke nedvendigvis, at karligheden er helt fravaerende i relationen, men vil fx ligge som

noget, der kan hives frem, hvis parterne barer pa et erfaringsreservoir af erindringen om

kaerlighed.

Relationen mellem socialradgiver og borger har ikke et sadan falles erfaringsreservoir.
Socialradgiveren har som opgave at indstifte et sadan reservoir idet velfeerdsstaten har en
ekspressiv opgave i forhold til at udtrykke respekt for alle borgeres vardighed uagtet
borgernes nyttefunktion (Miller 1978; Jorgensen in press). Det er ikke utenkeligt, at
borgeren, socialradgiveren mader, oplever det der af anerkendelsesteoretikere opleves som
den storste kraenkelse, nemlig usynlighed (Honneth 2003). Velfaerdsstatens
frontlinjemedarbejder udger séledes muligvis den sidste bastion af menneskelighed. Men
denne ekspressivitet synes umulig i samspil med mistillid. Socialradgiveren er velvidende
om, at en hovedgrund til, at det er mennesker, der udferer socialradgiverens funktion er, at
mennesker er bedre til at vurdere, om der er grund til at have tillid til de informationer et

andet menneske kommer med end en computer ville vere.

En ingenier kan lose og skabe et samfundsproblem pa samme tid, hvis man bygger en bro,
der er dyrere end nedvendigt, er usikker eller involverer adelaeggelse af naturen, men broer
kan bygges pd méder, der ikke odelegger naturen. Det er sdledes muligt at opskrive en
sammenhangende formel for, hvornar vi anerkender en ingeniors sarlige bidrag til at lose
et faelles problem. Kun ved at gradbgje den retslige anerkendelse kan socialradgiveren lose
opgaven med at handheave aktivlinjen. En ubetinget respekt i form af sociale goder synes
ikke mulig inden for det paradigme der opereres med. Alligevel —og med god grund — lever,
det Lipsky kalder, myten om altruisme bade i Honneths model og i beskrivelserne af etikken

og vardierne 1 det sociale arbejde (Husted, 2009).

At hjelpe et menneske, der har store udfordringer 1 sit liv med at blive fr1, er naturligvis en

enorm opgave at fi lagt pa sine skuldre. Skal man samtidig forvalte anerkendelsens
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dobbelthed, kraver det stor menneskeforstielse og fingerspidsfornemmelse. Na du de to
perspektiver stader sammen, NPM og anerkendelse, sa opstar krydspresset. Det er saledes
blot pd den baggrund ikke markeligt, at flere danske studier har dokumenteret, at
socialradgivere foler et krydspres mellem at skulle vere borgerens advokat og at
gennemtvinge systeminteresser (Carstens 1998 16). De ke&mper med at integrere det sociale
arbejdes Janus-ansigt (Nissen & Harder 2008). Madet med kravet om at ’kontrollere” frem
for at ’hjelpe” kan synes som et mede mellem to meget forskellige verdner” (s. 236).

Netop socialradgiverne er udspandt mellem advokat og bureaukrat perspektiverne.

I lyset af Honneths adskillelse af respekt og verdsattelse, kan vi bedre forstd hvordan fx
socialradgivere kan sta i1 et sarligt krydspres. Deres kontrol har siledes en moralsk
begrundelse i, at samfundet har brug for, at borgerne bidrager til dets reproduktion.
Veardsettelsesanerkendelse er betinget af ens faktiske bidrag og ikke blot at ens potentiale.
Socialrddgiverne pa beskaftigelsesomradet skal udmente aktivpolitikken (Damgaard 2003,
2) eller aktiviinjen hvilket betyder, at velferdsydelser som kontakthjelp er intimt knyttet til
de arbejdsleses pligter (Carstens 1998, 61). Hvor en reekke begrundelser for aktivlinjen kan
g4 hdnd 1 hand med ensket om at udvise respekt for de arbejdslese, tjener aktivlinjen ogsa
funktioner, der snarere er udtryk for pisk og mistillid; men samtidig knytter den sig til det

moralske ideal om vardsettelse som athangig af performance.

Her risikerer ensket om at bruge den tilbageholdte anerkendelse som instrument potentielt
til at underminere den respekt, der ber gives pa baggrund af borgernes potentiale for at fa
styr pa deres eget liv, og leve med autonomi. Carstens (1998) navner sédledes, at
aktiveringslinjen skal virke som en trussel for bade folk i arbejde og for arbejdslese. Truslen
styrkes nar aktiveringen rummer et stigmatiserende element (dvs. er misanerkendende) (s.
66). Desuden skal den forebygge social uro ”ved fysisk at holde de fattige bestemte steder
1 bestemte tidsrum” (s. 68). Det er saledes €én méde at hndtere det problem, Hegel beskrev

som at marginaliserede risikerer at blive en trussel mod samfundet.

2

En serlig rolle spiller malsetningen om at “at opretholde og styrke
selvforsergelsesprincippet som grundleggende moralsk vaerdi af hensyn til den
samfundsmeessige velfaerd” (s. 69). Dette sidste princip rummer i Carstens formulering bade
en henvisning til samfundet som hele, som noget individet — inklusiv de allersvageste — har
en moralsk forpligtelse pé at opretholde. Det betyder, at mangel pé selvforsergelse er udtryk

for individuelt svigt af et moralsk princip. Dette princip er direkte oversatteligt til Honneths
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ideal om verdsettelsesanerkendelse, selvom Honneth 1 den Hegelske tradition netop ser det
som en udfordring man ma patage sig fra et overordnet samfundsstyringsperspektiv

(Neuhouser 2003; Fraser & Honneth 2003).

Begrundelsen for tilsidesettelse af det kollektive ansvar begrundes i ekonomisk teori.
Carstens knytter sdledes idealet om selvforsergelse til hvad hun kalder "TROEN pé den
fulde beskaftigelses genkomst” (Carstens 1998, 69). Dermed udtrykker idealet om
selvforsergelse, at socialhjelpen som socialhjelp er en anomali, der ber afskaffes. Hvor
bernepasning og sygepleje er blivende og rationelle mader at understotte markedet og sikre

velfaerd, er arbejdsleshedsunderstottelse udtryk for noget irrationelt.

Sammenholdt med at Carstens udtrykker det som et formuleret centralt sigte med
aktivlinjen at flytte ansvar fra det offentlige til den enkelte” (s. 67), sa stiller aktivlinjen en
grundlaeggende praemis for socialradgiverens samtale med en arbejdsles, der gor at det ikke
ville vare rationelt, moralsk rigtigt eller systembarende hvis socialrddgiveren skulle pitage
sig hovedansvaret for at hjelpe borgeren igennem krisen. I Carstens analyser af samtaler
mellem socialrddgivere og klienter, hvor “’processens resultat i sidste ende [er] afgerende
for den ene parts fysiske overlevelse”, ser hun en grundlaggende praeemis om, at “den ene

parts selvopfattelse og indre moralske holdninger vurderes™ (s. 121).

Det stiller alt andet lige socialrddgiveren i en svarere situation 1 forhold til at tage vare pé
samfundets svageste og at finde anerkendelse fra ledelsen herfor end fx sygeplejersken eller
leereren. Den person socialrddgiveren i sidste ende hjalper, stemples samtidig som afviger

(s. 104).

Socialrddgiverne rader ofte over menneskeskabner. Hvor en larer eller paedagog kan
justere sit pres og fx dagen efter vise et mere venligt ansigt overfor bernene, har
socialradgiver ofte et mere begranset grundlag for vurdering af borgerens situation for og
efter ens intervention, og faeerre muligheder for at vise begge ansigter. Det betyder af og til,
for at sette dette pa spidsen, at man mé vise to modstridende ansigter pa samme tid. Det
kan 1 sig selv sd tvivl om ens demmekraft, men nér man samtidig kan vere i tvivl om,
hvorvidt der er andre akterer, der fungerer som sikkerhedsnet, hvis man afviser borgerens
onsker, kan man std med en tvivl om, hvorvidt man var den, der trampede pa henderne af
den borger, der klamrede sig til den eneste tommerfldde pé havet. Sadanne medarbejdere,
vil dog ogsa have grunde til at fole et stik af usikkerhed om deres egen demmekraft i

situation. Professionsetiske idealer, malbeskrivelser for deres faglige funktion og borgerens
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bedende gjne satter frontlinjemedarbejderen under pres. Samtidig udger borgernes
reaktioner en konstant udfordring for tilsidesattelsen af omsorgshensyn. Reaktionerne kan
vaere negative pa mader, der ikke appellerer til medarbejderens folsomhed, og kan styrke
deres billede af, at de under ingen omstendigheder ville kunne gore den store forskel

(Lipsky 1980, 9).

5. Anerkendelse og kritik

I dette afsnit ser vi pa, at anerkendelsens rammer i demokratiske samfund vil vare under
udvikling, og at det er legitimt at vaere modstander af de nuvaerende rammer. Honneth er
blevet fremstillet som forsvarer af bestemte tilsyneladende stabile anerkendelsesrelationer.
Det betyder ikke at borgerne mé underkaste sig givne anerkendelsesrelationer blot fordi de
tilsyneladende (som 1 det ovenstdende) er udtryk for hhv. respekt- eller

vardssattelsesanerkendelse.

Honneths hovedverk hedder Kamp om anerkendelse. Dens udgangsben er, at fremtiden vil
vise, hvilken retning anerkendelsens former udvikler sig. Det er ikke udtryk for relativisme,
men for det synspunkt, at mennesker har vasentlige moralske grunde til at ga til kamp for
anerkendelse, nar anerkendelsens former er utilfredsstillende. Hvorvidt deres grunde er
vaesentlige kan ikke altid ses i situationen, men viser sig over tid. Til hjelp for afklaring af
om bestemte gnsker om anerkendelse er rationelle eller patologiske har vi de eksisterende
anerkendelseskategorier og deres normative grundstruktur. @nskes borgerne en materiel og
retslig anerkendelse, der skal sikre deres mulighed for at gere hvad de nu engang har lyst
til, eller soges en materiel og retslig anerkendelse med henblik pé, at de skal kunne udvikle
deres autonomi og blive til ligeveerdige medborgere i1 et demokratisk samfund? I det sidste
tilfeelde, sé kan deres krav begrundes inden for rammerne af eksisterende moralske normer
som kondenseret i det Honneth kalder retslig anerkendelse. Onsker borgerne en storre frihed
1 forhold til hvilke typer bidrag til samfundets fzlles malsetninger, der anses for
anerkendelsesveardige, sé kan dette vaere et legitimt forseg pé at udvide rammerne for hvad

der kan give verdsattende anerkendelse.

Ligeledes har borgerne ret til at kritisere eksisterende anerkendelsesformer som blot glasur
snarere end substantielt. Honneth har forsegt at opstille parametre til afslering af, om den
anerkendelse, der allerede tilsyneladende er pa spil (fx lederens anerkendelse af
medarbejderen under krydspres) pd manipulerende vis slerer over rent strategiske

interesser. Honneth (2009) undersoger séledes pa hvilke méader, anerkendelse kan udgere
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et retorisk og strategisk middel, der ved at fremme et “positivt selvbillede” skal fastholde
individer og grupper i eksisterende dominansstrukturer” (s. 323). Her kan noget der ligner
vaerdsattende anerkendelse blot vaere en made at padutte borgeren et sarligt selvbillede,
der skal motivere dem til frivilligt at patage sig forpligtelser, der tjener samfundet” snarere
end understotter deres “autonomi” pé sigt (ibid). Anerkendelse tjener her at fa individer til
at holde sig snevert til deres sociale rolle og deri at udfylde deres pligter og folge de normer.
S& lenge de holder sig til spillereglerne modtager de som belonning en offentlig
anerkendelse af deres sociale identitet og rolle (s. 324). ”To recognize someone would then
mean to encourage him by means of repeated and ritual invitations to adopt precisely that
self-conception that conforms to the established system of behavioural expectations” (ibid).
Strategien kan vare effektiv, hvis den udvider de kompetencer borgeren traditionelt selv
har fundet anderkendelsesveardige (professionalisme, effektivitet og brugertilfredshed) (s.
340). Honneths centrale greb til at afslere ideologisk anerkendelse kan diskuteres. Han
papeger, at anerkendes medarbejderne pludselig for at vere selvstendige entrepreneorer (s.
343ff), da ber det fa udslag i "institutionelle policies og praksisser” (s. 345) pa precis den
made, at de materielle betingelser for realiseringen af de nye evaluative kvaliteter” sikres
strukturelt (s. 346). For den givne case, er spergsmaélet saledes, om de materielle betingelser
for at medarbejderne kan agere som entreprengrer eller innovativt strukturelt tilvejebringes
af arbejdsgiverne (s. 346). Det centrale i denne artikel er ikke, om denne afsleringsstrategi
virker®, men at papege, at Honneth pa den ene side tilbyder et sa&t af kategorier, der kan
hjelpe til at beskrive hvordan krydspres bliver til dilemmaer for frontlinjepersonalet, og pa
den anden side har blik for, at anerkendelsesformerne selv ber vare udsat for kritisk
undersogelse.  Anerkendende ledelse mé& sdledes béde forholde sig il
frontlinjemedarbejdernes anerkendelsesmassige dilemmaer, som ledelsens budgetstyring
er med til at gore sarligt problematiske og forholde sig til, at medarbejderen helt legitimt
kan stille spargsmalstegn ved selve anerkendelsesformerne bade i deres relation til borgerne

og til ledelsen.

C. Muligheder for anerkendende ledelse

Medarbejdere ses 1 det anerkendelsesperspektiv, der bl.a. er udviklet af Axel Honneth med
steerk inspiration fra Hegel, ikke som egennytteorienterede, selvrddende eller dovne (sml.
Majgaard 2012). De anses for at vaere optaget af anerkendelse som en konkret bestyrkelse 1

deres vaerd. Verdsettelsen knytter de bade til deres personlige identitet pa et overordnet
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plan, og mere specifikt til deres sarlige fag- og arbejdsidentitet. Empirisk belag for en
sadan teoretisk funderet tese kunne man finde ved at store grupper i samfundet udtrykker
onske om at ’arbejde med mennesker’ og ’at gare en forskel’. Det er anerkendelsesteorien,
der hjalper til nermere at formulere, hvad det er for et behov, og hvad det er for en
arbejdsmaessig motivation og drivkraft, der dermed udtrykkes. Hvis den offentlige
institution har som opgave at udtrykke anerkendelse for borgernes status som medborgere
frem for blot at graduere pa baggrund af performance, sa ber ledelsen anerkende de
medarbejdere, der lever op til dette ideal, og som ikke lader sin behandling af

enkeltindivider athenge af samfundets generelle forestillinger om hgj og lav status.

Denne enkle fortelling ma dog suppleres og nuanceres. Den konkrete og forestillede
anerkendelse soges nemlig i folge Honneth ikke primert fra lederen, men fra offentligheden
som abstrakt sterrelse. Oplevelsen af anerkendelse og eget vaerd understottes godt nok af
konkrete oplevelser af anerkendelse, men anerkendelsen af fagidentitet og fagfunktion er
aldrig blot et forhold mellem medarbejder og leder. Medarbejderen ensker, at den
anerkendelse, de kan blive til del fordel pd baggrund af, om man rent faktisk udferer en
funktion, der er nyttig og anerkendelsesvardig ud fra standarder hele samfundet i princippet
tilslutter sig. Medarbejderen har brug for anerkendelse for deres sarlige bidrag til at lese en
samfundsmeessig funktion, og det serlige bidrag kunne da vere pa exceptionel made, at

udvise dommekraft.

Der er dog i1 sig selv grenser for, om offentligheden kan vurdere om denne demmekraft er
udnyttet pa exceptionel vis. Der er saledes epistemiske graenser for om andre kan vurdere,
om krydspresset er handteret pa en made, der *deler sol og vind lige’. Ligeledes vil et klient
og bruger-tilfredshedsorienterede evalueringer ikke vare nogen sikker kilde til forstaelse
for, om medarbejderen forméede at vise begge statens ansigter pa rette vis.
Socialradgivernes klienters opfattelser af anerkendelse og misagtelse vil ofte vere staerkt
subjektive og afvigende, hvis de 1 langere tid har oplevet misagtelser i form af mangel pa
keerlighed, disrespekt eller mangel pa veardsettelse. Den bedste faglige anerkendelse,
frontlinjepersonalet kan fa kommer givet vis fra kollegaerne. I reflekterende teams kan
kollegaerne dele syn pd, hvordan krydspressets anerkendelsesdimensioner ber handteres.
Her vil det naturligvis spille en stor rolle, om socialrddgiverne vitterligt anerkendes som

autonome og faglige eksperter (se Rambell 2004, afsnit 4.1.5). Her spiller ledelsens
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anerkendelse sdledes alligevel en afgerende rolle for, om medarbejderen kan indgd i

tilfredsstillende anerkendelsesrelationer.

Ledelsens rolle bliver afgerende, hvis frontlinjemedarbejderens funktion er at hindtere et
anerkendelsesmassigt krydspres, dvs. at handtere det at repraesentere et Janusansigt selvom
man pa et givet tidspunkt kun har ét ansigt at vise. Men hvordan skal lederen da anerkende
dette? Det er her ikke nok, at lederen understreger, at medarbejderen skal bruge sin
faglighed og ikke tenke for meget pd kommunens budget. Det er saledes ikke nok at
anerkende medarbejderen autonomi verbalt, hvis man samtidig begraenser den med
henvisning til budgethensyn og uden yderligere at italesatte legitimiteten af nye

prioriteringer.

Naér artiklens afsnit A sammenholdes med afsnit B, s synes NPM og anerkendende ledelse
at std 1 et grundleeggende modsatningsforhold. Som navnt ovenfor, er det dog netop en
premis for NPM, at man ikke har fuld tillid til frontlinjemedarbejderne. Som svar herpa
kvantificerer man opgaverne og tidsstyrer indsatsen. Hermed bliver der en tendens til, at
reflekterende teams i1 bedste fald bliver rummet, hvor kollegaerne frem for ledelsen kan
vise, at de vil bakke kollegaen op, hvis ’der bliver en sag ud af det’. Kollegaernes
anerkendelse udtrykkes da som det tavse team af politibetjente, der ’ikke kan huske noget’.
Det er reelt ogsé den anerkendelse lederen kan give: ’bliver der en sag ud af det, s tager
jeg det pa mig’. Denne anerkendelse er dog ogsa dobbelt. Medarbejderen anerkendes nu for
sin evne til at undga, at der bliver en sag ud af sagerne; altsa at undga at afdelingens (les:
lederens) relative autonomi (laes: job) trues fordi sager féar revisionens eller mediernes

opmarksomhed.

Anerkendelsesteorien tilbyder en filosofisk antropologi, der star i1 konflikt med
forestillingen om den egennyttemaksimerende akter. Selvom det antages, at aktererne
grundleggende soger anerkendelse, betyder det naturligvis ikke, at man antager, at
mennesker aldrig er dovne, eller at de altid har blik for og er motiveret af at bidrage pa deres
serlige made til samfundets faelles malsatninger. Pointen er istedet, at mennesker pavirkes
af, hvordan de bliver set og anerkendt. Derfor skal man tenke sig grundigt om, inden man
blot indferer kontrolinstanser, der indirekte udtrykker mistillid til, om medarbejderne er
motiveret af almene malsetninger frem for blot egeninteresseret at fa deres lon for mindst
mulig indsats (se Pettit 1997b og Brennan & Pettit 2004). Pointen er ligeledes, at det er

muligt at fa borgere til at efterstrebe faelles mélsatninger pa en yders samvittighedsfuld
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made, hvis malsetninger ikke fremstar som abstrakte storrelser, og hvis de i stedet
anerkendes for at have demmekraft og evnen til at handtere konkrete sager ud fra en indsigt
1 velfeerdsstatens normative idealer (Neuhouser 2003). Hvis sddanne indsatser skal males,
da ma medarbejderen 1 det mindste inddrages i dialogen om, hvad méils&tningerne for
arbejdet er. Samtidig m& manageren opgive sin pastdede neutralitet 1 forhold til fortolkning
af mélsatninger og ege sin konkrete indsigt 1 de anerkendelsesformer, velfardsstaten skal
kunne rumme ifelge den normative tolkning, anerkendelsesteorien legger op til. Det affader
naturligvis spergsmaélet, om NPM vil tillade at mellemledere far autonomi til at lese en
sadan lederopgave eller om en sddan tolkning af lederopgaven forer til usikkerhed i toppen,

til rede tal pd bundlinjen og til at jernnaven i flgjlshandsken md strammes.

Socialradgiverne og deres ledere er pa mange mader en central case i forhold til at vurdere
potentialet for anerkendende offentlig ledelse under skrap budgetstyring. Socialrddgiverne
har et stort budgetmessigt pres samtidig med, at de bade skal klargere borgerne til
(arbejds)markedet, hvor borgernes anerkendelsesvardighed aldrig kan tages for givet men
ma vise sig gennem deres adferd, performance og mulige succes. Presset skal handteres
samtidig med at socialrddgiverne udtrykker respekt for borgernes ubetingede vardighed.
Lederne ma fokusere pa, at frontlinjemedarbejderens anerkendelse af borgerne ikke tager

overhédnd, da anerkendelse kan underminere budgetterne.

NPM og anerkendelsesteorien udtrykker forskellige opfattelser om maélsatninger for de
aktiviteter, som ledelse 1 den offentlige sektor pavirker. NPM synes modsat sine egne
antagelser at forandre mélsatningerne i de institutioner, den indferes. Hvor velferdsstater
fx har verdiorienterede, kvalitative mélsatninger som magtiggorelse, der skal understotte
realiseringen af alle medborgeres lige status som demokratiske borgere, sd betyder
budgetorienteret méalstyringen af velfaerdsstatens frontlinjemedarbejdere ofte, at de oplever
en konflikt mellem de kvantitative mal, som de méles pa, og de kvalitative mal, de mener

velfaerdsstatens kvalitet skal males pa.

NPM og anerkendelsesteorien som udviklet af Honneth taler tillige tilsyneladende
forskelligt sprog bl.a. fordi de opererer med vidt forskellige tidshorisonter. Hvor NPM
sekvenserer tiden og nedigt ser lengere frem end til naeste arsindretning, opererer Honneth
1 Kampen om anerkendelse med en fornuft, der endnu kun delvist har sat sig igennem over
300 &r.°> Skal anerkendelse fungere som ledelsesinstrument inden for et NPM-regime, da

ma den vise sit veerd inden for kort tid. Kan den @ndre noget i medarbejdernes motivation
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med henblik péa deres mélopfyldelse og performance? Hvis ikke, mé en ny ledelsesstrategi
afproves.  Honneths  anerkendelsesteori kan  kun  argumentere  for, at
anerkendelsesforventninger som en stabil motivationsfaktor blandt de fleste borgere kun

yderst langsomt lader sig forandre.

Hermed neermer vi os den store udfordring for anerkendelse i offentlige ledelse. Lederen
ville tilsyneladende skulle anerkende sine medarbejdere for at bidrage til at lese
samfundsmessigt legitime og fastsatte problemer og vedtagne malsetninger. Men begge
parter er klar over, at lederen ikke kan give medarbejderen en entydig anerkendelse herfor.
Det skyldes, at medarbejderne allerede stdr 1 et malsetningsmassigt krydspres.
Krydspresset stér ikke kun mellem malsatninger, men ogsd mellem mal og midler. Dertil
kommer, at medarbejderne ofte har en steerk professionsidentitet, idealer om metodefrihed
og en forestilling om, at deres arbejde kun kan forstas ved indgdende forstaelse for den
analytiske proces, fagmedarbejderen gennemgér i medet med konkrete borgere (Ramboll

2004, afsnit 4.4.).

Betyder det, at jeg ligesom Lipsky ender i en apori: vi har bade brug for NPM og
anerkendelse, men de to er ikke forenelige? Er der ingen losning pd spaendingen mellem
NPM og anerkendende ledelse? Her i artiklens sidste afsnit, skal jeg ga ind pa dette

spergsmal ved at udvide anerkendelsesperspektivet med et kommunikativt perspektiv.

1. Anerkendende dialog
I det folgende skal vi se pa anerkendelse som dialog. Afsnittet munder ud i et spergsmal
om, hvordan anerkendelse som dialog er mulig i et NPM regime. Anerkendelse af
frontlinjemedarbejdernes demmekraft kan nemlig 1 lyset af ovenstdende tolkes som en
villighed til at anerkende de dilemmaer frontlinjemedarbejderne star i. Majgaard (2013)
argumenterer for, at ledelsen overfor medarbejderne ma ”vare dben for den made, hvorpa
krydspres og dilemmaer kommer til syne, nar vi beskriver vores situation og vilkar” (38).
Jeg skal ligeledes forsvare det synspunkt, at dialog kan vise en udvej, men jeg skal til en
start p4 baggrund af min analyse pege p& udfordringer for en dialogisk tilgang.® En af
udfordringerne er, at NPM anbefaler, at ledere ber have en anden faglighed end deres
ansatte (Michelsen in press, 28). Det kan gore det svaert for lederen at forstd hvilket
grundlaeggende normativt krydspres medarbejderen selv mener at sta i. Tillidsreformer, der
ekspliciteres som forseg pa at gore ledelsen gennemsigtig og legitim gennem sterre &benhed

og hejere grad af kommunikationsflow bringer ikke nedvendigvis denne forstaelse

29



narmere. Netop forstdelse synes ellers pakravet ikke mindst for undga at styringens krav

opfattes som meningslase (Andersen et al (2012).

P& baggrund af begrensningerne 1 anerkendelsesteorien pa dette punkt, henter jeg teoretisk
inspiration i Habermas’ kommunikationsteori. Dette udger ikke et totalt skift 1 teoretisk
perspektiv. I undertitlen pa Honneths hovedvaerk om anerkendelse indgér udtrykket
“moralsk grammatik”, og som for Honneth kraever for Habermas udviklingen af demokrati
anerkendelse af individer; en anerkendelse vi bl.a. modtager ved at indgé i kommunikative
relationer med andre. Om Habermas lyder det, at “The self develops out of reciprocal

recognitions through which individuals define their identities” (Warren 1995, 177).

P& et andet afgerende punkt, er der tillige overensstemmelse mellem Honneths og
Habermas’ projekter: Habermas tilslutter sig den forestilling, at den grundlaeggende
legitimering af de mange handlinger komplekse samfund athanger af, ma bero pé, om
kollektive handlinger gar hédnd i hand med individuel autonomi. Det betyder ogsa, at de
mange funktionelle roller, individer mé& pétage sig og hvis indbyrdes relationer kraver
kollektiv koordinering, nedvendigvis muliggere autonomi. Dvs. at individerne ideelt set
skal kunne forhold sig til deres roller med autonomi, og at koordinering af handlinger ikke
tager form af rene pabud, men rummer mulighed for refleksion og gensidig forstaelse

(Warren 1995, 168).

”Internally, autonomy implies that one can adopt a reflexive attitude toward one's
own internal impulses, interpreting, transforming, censoring, and providing names
for needs, impulses, and desires, as well as expressing them to others as interests.
With regard to the social world, autonomy implies that one can distance oneself from
traditions, prevailing opinions, and pressures to conform by subjecting elements of
one's social context to criticism. Autonomy includes, then, the capacity for critical

judgement” (Warren 1995, 173).

Habermas’ teori bestyrker legitimiteten i, at ledelsen skal fokusere pé forstaelsesorienteret
kommunikation som mulighedsbetingelse for at frontlinjepersonalet kan fastholde og
videreudvikle deres demmekraft og i1 deres arbejde fortsat arbejde for at styrke borgernes
autonomi. Gensidige forstielsesprocesser er nemlig ifelge Warrens tolkning af Habermas
nedvendige for at styrke individernes autonomi. Autonomi udvikles, nér man er istand til
at distancere sig fra ens umiddelbare fortolkning af interesser, behov og opgaver, men denne

distancering kreever ofte, at man diskursivt meder andres fortolkninger af noget, man selv
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har fortolket, eller bliver tvunget til diskursivt at forklare og retferdiggere ens egen
forstaelse af et fanomen (s. 172). Autonomi involverer desuden evnen til at tenke i
alternativer og til at give grunde for, hvorfor man anbefaler den ene norm eller handleform
frem for en anden. Man skal séledes vare istand til at lofte sig op over givne praksisser,
traditioner og vaner selvom disse er tet forbundet med ens egen selvforstaelse og identitet

(s. 173%).

Det er ligeledes Habermas’ pastand, at autonomi udvikles igennem retferdiggerelse. Det er
ved at retfeerdiggere overfor andre, hvad ens behov og interesser er, at man presses til at
udvikle et reflekteret syn pa disse. [gennem denne proces kan vi blive klogere pa vore behov
og teste om det er vores eller blot udtryk for ukritisk overtagne normer, vaner og kultur
(Warren, 1995, 179). Udover retferdiggerelsesprocessen vil det ofte vaere et uundvarligt
bidrag til udviklingen af individets autonomi (og evne til selvkritiske analyse), at dets behov
og interesser udfordres af andre. Forst i et dialogisk feellesskab med andre, der pavirkes af
ens bestrabelser pa at opfylde egne behov og ensker kan man udvikle principperne bag ens
demmekraft. Det er forst derigennem, at man reelt er istand til at analysere og genfortolke

ens situerede ensker og malsatninger:

“Individuals can develop principles of judgment only by conversing with those
affected. Only in this way can maxims of conduct relate to individual needs,
interests, and situated commitments. And only in this way can individuals challenge
the need interpretations of others and be motivated to challenge their own” (Warren

1995, 179)

NPM som ledelsesform laner i det lys grundlaeggende sin legitimitet i forestillingen om, at
malsatningerne, lederen fastsetter, ikke er vaesensforskellige fra frontlinjemedarbejderens
og de politisk valgte reprasentanters. Anvendes rd magt uden forseg pa legitimering eller
reference til tradition mangler abenlyst legitimitet (Warren 1995, 169f).
Autoritetsgenererende diskurs skal kunne inddrage kontekstuelle erfaringer og forstaelse
for handlingers kompleksitet (s. 177), men pa den anden side ma diskursen sta i parentes og
have en distance til efterfelgende handlinger. Forstaelsesorienteret kommunikation er kun
mulig, nar parterne ikke efterfalgende vil blive taget til indtegt for, hvad de har sagt. Det
er afgarende, at kun det bedre argument fir magt i samtalen, og det krever, at andre
magtrelationer holdes pa afstand. Kun nar parterne kun motiveres af en kooperativ segen

efter sandhed og vurdering af pastandes legitimitetskraft kan argumenter fa fuld magt (s.
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170).”7 Pointen er, at det kraever tillid til ledelsen, hvis frontlinjemedarbejderen skal ga ind i
forstaelsesorienterede diskurser med ledelsen, hvor deres demmekraft og normerne de
folger abent diskuteres med henvisning til kontekstuelle handlinger og vurderinger, man
har foretaget. Medarbejderen har brug for forvisning om, at ledelsen ikke vil misbruge ny
information, hvis man bekender, hvilke udfordringer man har svert ved at handtere i ens

nuverende situation (sml. Miller 1989).

For den enkelte medarbejder kan kommunikation om konflikter synes en hibles kamp. Hvis
man end ikke forestiller sig, at ens leder deler éns forstdelseshorisont, sd kan det synes
lettere at gemme sig og forsege 1 det mindste at nd de mél, der er opsat; at undgé for meget
bovl, og forsage ikke at tenke alt for meget pa det, nir dagen er ovre. For lederen, kan
"konflikten’ forstds som allerede handteret mest muligt rationelt med en procedure, der
netop flytter konflikten til frontlinjemedarbejderen. Ledelse kan da forstds som netop
opstilling af kvantitative mal, der skal efterleves i kombination med en retorisk udmelding
om, at man da selvfelgelig forventer, at fagpersonerne garanterer fagligheden. Den retoriske
udmelding kender man fx fra universitetsdebatten, hvor en s@nkning af de faglige krav mhp.
at nd de kvantitative krav udmenter sig i den retoriske udveksling: universitetsunderviserne
sporger var det det I ville have’ og politikerne svarer det havde vi da slet ikke forventet af
fagpersoner — er jeres faglige hjerte ikke starkere?!” Modellen satter
frontlinjemedarbejderne i en catch-22. Gér de ud og forteller, at de er nodsaget til at svaekke
de faglige krav, sa er der rigtig nok problemer i afdelingen, men det er samtidig let for
lederen at sette fingeren pa den enkelte medarbejders ’evne til at handtere det moderne

arbejdslivs naturlige krydspres’.

Hvad skulle der sédledes til, for at dialoger om konflikter blev taget og for at
forstielseshorisonter blev udvidede? Det synes ikke nok, at konflikter udger en trussel for
effektiviteten. Det gor det nemlig ikke for lederen. S& lenge der er tale om autonome
enheder (den enkelte socialradgiver), der ma handtere presset, sa er der fra ledelsens side
ingen grund til at ga nermere ind i1 at anerkende krydspresset som et problem og en faglig

udfordring, der er presset af kommunale budgetter.

2. Udfordringer for forstaelsesorienteret kommunikation
Habermas og Warren er ikke blinde for, at forstaelsesorienteret kommunikation er bade
exceptionelt og tidsskraevende. Ofte er det mest rationelle og effektive da ogsa at handle ud

fra vaner og givne procedurer. Det er forst nir uenigheder bliver abenlyse og vasentlige, at
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der er brug for at genskabe en faelles forstaelse (s. 171). Argumentet om, at det er rationelt
at kommunikere, burde pa den anden side mede tilslutning. Autonomi i institutioner og
rolleudfersel er nedvendig for institutioners og samfunds legitimitet. For at realisere
legitimitet og autonomi er det nedvendigt med dialog. Det skyldes bade, at man dermed
skal klare en test, der gar pd, om den anden part finder ens argumenter legitime. Hvis forst
dette accepteres, bliver det ligeledes naturligt at stette op om brugen af dialogfacilitatorerer
og —moderatorer. Spergsmaélet er blot, hvad der skal fa ledelsen til vitterligt at erkende dette,
hvis man frygter at en sddan proces er vejen mod at den budgetorienterede kontrol skal
losnes? NPM regimet forseger at vie uden om en sadan reciprok legitimeringsproces ved at
anse NPM for at vaere noget andet end en magt, der ma legitimere sig selv. NPM forstas
derfor blot som et instrument til at nd de mal, der allerede diskursivt og demokratisk er
vedtaget af de relevante parter. Malene er saledes legitime, og da instrumentet er akterer,
der er sig méalene bevidst som fagpersoner, er magten séledes illegitime og krever heller

ikke diskursiv koordinering eller neermere forstaelsesdialoger for at vere legitim.

NPM foregiver 1 et hierarkisk system at tilbyde en neutral tolkning af allerede eksisterende
malsaetninger. NPM henter sin foregivne legitimitet i, at det er en managementform forstdet
som administrationsform snarere end en ledelsesform. NPM laner sin legitimitet i
forestillingen om, at man blot administrerer de legitime malsetninger pa en mere rationel
made frem for at indstifte nye mélsatninger, der underminerer de etablerede. Her tjener det
sikkert NPM regimets hierarkiske styring, at man forseger at undga at lederne rekrutteres

blandt medarbejderne

Hvis der eksisterer et pres, synes det at komme fra anomalier i NPMs forestillede
instrumentalisme, der netop bunder i fagpersonalets copingstrategier (sml. Warren 1995,
191). Heller ikke her synes presset dog staerkt, i forhold til at forsvare autonomiens
normative overhoved eller vigtigheden af forstaelsesorienteret legitimering af koordineret
handling. Fagpersonalet star ikke nedvendigvis samlet med et klart enske om at fremme
autonomi og forstdelse. Det kan med Habermas’ teori forklares med at relationen mellem
mellemledere og frontlinjemedarbejdere er et magtfyldt rum. Begge aktorer er sig bevidst,
at forstielsesorienteret kommunikation fra frontlinjemedarbejderne vil gere medarbejderen

sarbar overfor lederens magt til at optimere sin arbejdsstyrke (fyre og forflytte).

Mennesker er som sprogbrugere muligvis grundleeggende motiveret af at fa ens egen

forstaelse bekraftet af andre i det sociale liv. Denne motivation er muligvis ogsa potentielt
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med til at motivere os til at lese konflikter (Warren, 1995, 179), men NPM omgar dette
behov ved at sikre at medarbejdere og ledere har forskellig forstéelseshorisonter og
forskellige retfeerdiggerelsescirkler. Habermas har sikkert ret i, at demokratisering af
relationerne og lesrivning af magtrelationerne ville muliggere den form for &ben refleksion,
som autonomi og legitimitet 1 lyset af autonominormen kraver, men netop fordi NPM 1 sin
selvforstéelse kun er legitim, hvis den fastholder evnen til styring og magtfuld kontrol over
malsetninger og handlinger, sa kan den ikke tillade udviklingen af terapeutiske relationer
mellem ledere og medarbejdere, hvor patienten (medarbejderen) er fri — og foler sig fri — til

at sige hvad som helst (Warren 1995 188).

3. Muligheder pa trods?

Warren skriver i sin sggen efter potentialer for realiseringen af Habermas ideal om legitime
normer og udviklet autonomi, at “i princippet” er der grundlag for kritik og diskurs pa
arbejdspladser, hvor medarbejderne er sat sammen for at eftersoge bestemte mal. Det er
netop “behovet for at performe” der for det “omkostningsfyldt for gruppen at ignorere
konflikter og mislykket kommunikation” (Warren, 1995, 190). Premissen i Warrens
argument er at medarbejderne kan overvinde forskelle i forstaelseshorisonter, der grunder 1
etniske, religiose eller politiske uenigheder nar de efterstraber et felles mal. Det er givetvis
rigtigt £x i en eksperimenterende enhed pa LEGO, men hvis frontlinjemedarbejderen mener,
man er sat i verden for at yde omsorg for det hele individ og styrke og respektere individets
selvstendighed mens lederen forstdr malet som at né kvantitative mal, der kan registreres
og stille enheden godt i konkurrencen med andre enheder, s& deler man netop som
udgangspunkt ikke en fzlles forstaelse for enhedens mélsatninger, opgaver og problemer.
I NPM arenaer tilskyndes den type dialog-moderatorer, Warren ser som hjalpere for
realiseringen af idealet om institutionel legitimitet og individuel autonomi, ikke til at vove

sig frem eller anerkendes:

“In such groups, there are often individuals whose personalities and skills of
communication dispose them to act as mediators and facilitators, and who gain
(discursive) authority within the group because they are very good at listening,
probing, drawing out opinions, interpreting, offering options, and restating them.
Such persons often sense when positions have become polarized, say, as a result of
threats to self-esteem, and can recommend delaying decisions, allowing time to

disentangle motives. This is the kind of authority possessed by a chairperson who
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serves at the pleasure of the meeting, or for a specified period within an organization.
Because formal powers of the chair are limited, authority rests on discursive means,
and success often depends on his or her ability to play a quasi-therapeutic role”

(Warren 1995, 192).

Warren anerkender, at demokratisering af arbejdspladserne og megtiggorelse af arbejderne
i form af indflydelse pd organiseringen af arbejdet og i form af magt-fri deliberative fora

ikke er udbredt (Warren 1995, 190; 1993, 231).

Hvordan skulle magtiggerelse af arbejderne da tage form? Ved at kombinere Warrens
fokus pa kommunikation og Honneths fokus pa kamp om anerkendelse (Honneth 2006,
kapitel 9), synes en nedvendig faktor at vaere et steerkt refleksivt og fagligt samarbejde, hvor
der var udbredt anerkendelse af det normative krydspres. Disse faglige grupper skulle da
kaempe for deres faglige autonomi ved at formulere, hvad det er for en central opgave, den
enkelte medarbejder har for hele samfundet, og formulere, at de betingelser, der ofte er for
arbejdet gor, at en central samfundsopgave potentielt svigtes. Denne strategi udger et
klassisk middel mod at velfeerdsmedarbejdere mister gejsten og fokus (Pettit 1997a). Nar
strategien kobles med anerkendelsesteorien hos Honneth viser det sig, at den aldrig ma

forblive et retorisk instrument til dreening af medarbejdernes human ressources.

Det skyldes ikke blot pointen fra artiklen om ’anerkendelse som ideologi’, det skyldes ogsa
den centrale historie i Kampen om anerkendelse. Her udtrykker de systematiske
anerkendelsesrelationer (kerlighed, respekt og verdsettelse) nemlig udkommet af en
bottom-up proces, der kan tolkes som hele folkets informerede og reflekterede rost, som
den viser sig at vare stabil og holdbar over tid. Denne indirekte demokratiske procedure
(indirekte fordi den viser sig som en folkelig proces snare end en gang etableret som folkelig
forfatning) giver anerkendelsesformerne deres legitimitet. Som bottom-up proces og som
udtrykkende en inklusiv forstaelse af, hvem der har noget at sige om borgernes behov for
anerkendelse, vil anerkendelsesteorien ikke tillade, at NPM ledere operationaliserer méalene

— slet ikke uden efterfolgende malsatningstjek.
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Konklusion

At offentlig ledelse er et konfliktuelt projekt synes lige for. I kodekset for god topledelse
(Forum for Offentlig Topledelse, 2005) anerkendes det, at bundlinjen ma vaere kompleks
og rumme badde hensyn til ressourceforbrug, effektivitet og innovation men ogsa til
demokratiske og velferdsmaessige grundverdier (s. 17f). At NPM som ledelsesinstrument
1 det offentlige kan fore til uintenderede konsekvenser, er heller ikke nogen ny pastand
(Hood & Peters, 2004, 269). Denne artikel har givet et (primeert) filosofisk og teorifunderet
bidrag til debatten om NPM 1 offentlig ledelse, der har &bnet et perspektiv pa
bagvedliggende fagidentiteter og fagmotivationer blandt de frontlinjemedarbejdere, der star
1 et anerkendelsesmaessigt og budgetmaessigt krydspres. Med fokus pa socialradgiverne, har
artiklen primaert bidraget til at forstd hvorfor relationen frontlinjemedarbejder-mellemleder
er konfliktuel 1 et regime, der fokuserer pa budget effektiviseringer og outputkontrol. Ved
anvendelse af Axel Honneths anerkendelsesteori fokuserede artiklen pd en sarlig type
krydspres visse grupper af velferdsstatens frontlinjemedarbejdere star i for at svare pa, for

at svare pa hvornar og hvorfor NPM er svert forenelig med anerkendende ledelse.®

Da Honneths teori er udviklet pd et hegjt abstraktionsniveau, er artiklen i hegj grad
teorifortolkende og udvikler sig som en gensidigt informerende fortolkning af praktiske
udfordringer i offentlig ledelse 1 velferdsstaten og anerkendelsesteori som velfardsstats-
og kommunikationsteori. Det er en central pointe for Honneth, og det tror jeg er helt rigtigt
set, at professionsidentiteter betyder meget for arbejdere, og at det er vigtigt om lederne
grundleggende forstar arbejdsfunktionerne og anerkender medarbejdernes arbejdsindsatser
og derigennem anerkender professionsidentiteterne pa grundleggende den made

medarbejderne selv gor det.

Artiklen har haft fokus p4 NPM som budgetstyringsinstrument, der satter fokus pa
kvantificeret output snarere end medarbejder identitet og den kvalitative verdi
frontlinjepersonalet har som velfaerdsstatsopgave at skabe sammen med borgerne (Greve
2011, 251). Samtidig har jeg peget pa, at NPM er et udtryk for erkendelse af, at man ikke
kan styre frontlinjemedarbejderne direkte i deres arbejdsproces, fordi de nedvendigvis ma
tildeles en i det mindste relativ autonomi. P4 den made er man tvunget til en adferd, der
umiddelbart kunne minde om tillidsbaseret ledelse (ibid, 252; Hood 1991), og man finder
da ogsd kommunale akterer, der tror pd kombinationen af NPM og “vardibaseret ledelse”,

hvor man forseger at styre organisationen via ”opbakning om fzlles mél” (Andersen, N. A.
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2008, 37f). Den centrale udfordring for denne antagelse er dog, at *opbakning’ til felles
mal kan forstds bade som kvantitativ og strategisk opbakning eller som kvalitativ og
forstaelsesbaseret. Derudover giver antagelserne om NPMs forenbarhed med verdi-, og
tillidsbaseret ledelse kun mening nir man ikke ser narmere pa relationen mellem
velferdsstatens frontmedarbejdere og deres (mellem-)ledere. At fokusere pa
frontmedarbejdernes krydspres er heller ikke nyt, men denne artikel bidrager med nye
vinkler pa dette krydspres ved at anskue det i et specifikt anerkendelsesteoretisk perspektiv.
Det er ved at fokusere pa frontmedarbejdernes krydspres®, at vi kan se hvorfor NPM og

anerkendende ledelse star i en dyb spaending til hinanden. !

Der er medarbejdere, der stir i et grundleggende krydspres, fordi de skal reprasentere to
sider af velferdsstaten pd samme tid (fx socialradgiveren, der skal agere socialt
sikkerhedsnet for selv klienter, man har mistillid til). Krydspresset leder til reelle
dilemmaer, nidr medarbejderne presses til at nedprioritere sider af deres faglighed og
professionsetiske kodeks. Hvorvidt NPM er en trussel mod medarbejdernes
anerkendelsesarbejde handler saledes i hgj grad om, hvorvidt NPM forer til budgetmeessig
orientering, og 1 kvantificeringen af kvalitative mal ger ledelsen blind for de reelle
dilemmaer budgetpresset satter medarbejderne i. Samtidig har det indflydelse, om ledelsen
anser medarbejderne for at udgere en konstant budgetmessig trussel. Her er
socialradgiverne anderledes stillet end mange andre offentligt ansatte, da deres sken netop

ofte direkte pdvirker de kommunale budgetter.

Nér mellemledere skal anerkende disse medarbejdere, s& udfordres dette af at
mellemlederne samtidig skal holde frontlinjemedarbejderne fast pa budgetrammerne for
deres arbejde, hvorfor det er lederen, der af og til geor frontlinjemedarbejderens arbejde
tragisk 1 lyset af de professionsidealer, de (ofte) er bearere af. Relationen mellem
frontlinjemedarbejder og mellemleder mé basere sig pé tillid, hvis anerkendende dialog skal
vere mulig, men det kraver at tillidsrelationen overlever kombinationen af lederens
(’harde’) krav og forstdende (’blede’) dialog. Hvis denne relation ender med at vaere
tillidsfuld ma dette dog ikke skyldes, at frontlinjemedarbejderen til fulde har overtaget
budgetperspektivet. Frontlinjemedarbejderen ma nemlig samtidig fastholde en forestilling
om, at det er lederens hardhed, der i flere situationer er arsag til at medarbejderen (muligvis)

svigter borgere, der (muligvis) efter en afvisning star uden det sikkerhedsnet, som
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frontlinjemedarbejderen (med opbakning i professionsetikken) ser det som sin opgave

aldrig helt at treekke vaek under borgeren.

Hvad er da lesningen? Halve lgsninger gar pé at lederen leegger nogle af kortene pa bordet,
s& man kan sege at fa forstaelse for, at det ogsa er 1 almenvellets interesse, at de offentlige
udgifter ikke ’leber lebsk’, eller at man relativerer sikkerhedsnetsmetaforen med
forestillinger om, at borgerne alligevel ikke kan hjelpes, hvis ikke de vil hjelpes. I lyset af
Honneths teori om anerkendelse og af Habermas’ perspektiver péa dialog er konklusionen,
at dialogen mellem mellemlederen og frontlinjemedarbejderen kun kan vaere reelt
anerkendende, nar en raekke dimensioner af frontlinjemedarbejderens arbejde anerkendes.
Det geelder bade den usikkerhed, der métte vaere om frontlinjemedarbejderes demmekraft
og af de tragiske valg, der af og til mé treffes. En anerkendelse heraf betyder ogséa en
anerkendelse af, at det er mellemlederen og den ovre ledelse, der satter

frontlinjemedarbejderen under pres. En losning ma siledes orientere sig *opad’ i systemet.

Artiklens fokus pa kommunikation og berering af ideen om lederen som terapeut giver
mellemlederen som opgave at holde medarbejderen fast pa de centrale demokrati- og
velferds mél hvilket skal understotte retssikkerheden pa en méde, der ikke udtrykker
mistillid (sml. Pettit 1997). Hvis mellemlederen til gengeald ikke tilkendes denne opgave,
sd kan relationen mellem frontlinjemedarbejder og mellemleder ikke rumme den tillid, der
er ngdvendig for at frontlinjemedarbejderen ter lufte sin tvivl og usikkerhed vedrerende
egen demmekraft i vanskelige sager. At give et bud pd hvilke forvaltningsmassige og
ledelsesmassige forandringer, der kraeves, hvis mellemledere generelt skal kunne tilkendes

en sadan rolle ligger uden for denne artikel.!!
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Noter
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Okonomistyring & Informatik, kollegaer fra CARMA, CCWS og COMA (Institut for
Statskundskab, AAU) foruden Gitte Sommer Harrits og Morten Raffnsge-Moller (AU).

! Husted (2009) har som overskrifter: hjelpepligt og professionel integritet; vaerdighed og
rettigheder; social retfaerdighed; selvbestemmelse; det gode liv; etisk bevidsthed;
fortrolighed. Den etiske demmekraft skal udeves ved at afstemme en pluralitet af etiske
hensyn. Der er sterke idealer pé spil, der i sig selv let kan komme i konflikt og fore til
dilemmaer (sml Husted 1995). Det er saledes vasentligt bade at gore opmaerksom pa
idealerne og pa hvordan man i praksis kan arbejde med at forsone dem. Det forbereder
medarbejderen pa, at der kan opstd krydspres, men ikke nedvendigvis pa, hvordan det skal
loses. Hvad gor den nyuddannede socialrddgiver, der oplever at kommunen systematisk
opfordrer medarbejderne til at vurdere sager ud fra budgethensyn — s lengere klager og

avisskandaler undgas?

3 Majgaard (2013: 139) er sdledes for hurtig til at tilsidesette Honneths teori med
henvisning til, at den primart omhandler ”sund udvikling.”

4 Man kunne forestille sig, at den medarbejder, der sperger til de materielle betingelser
for, at medarbejderne kan leve op til nye vilkér ger sig selv sérbar. Konkurrence,
performancestyringen, indsamling af data fra forskellige sammenhange muligger at
lederen kan pege pa, at "her er der nogen, der godt kunne klare det’. Dermed er preemissen
sat for en gjenudveksling mellem leder og medarbejder, hvor den underliggende dialog er:
kan du ikke det, de andre kan, sé er du det dérlige materielle grundlag, for at jeg kunne

anerkende mine medarbejdere som x.
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31 1700-tallet blev der kaempet for de civile rettigheders fornuft, i 1800-tallet for de
politiske rettigheders og i 1900-tallet for de sociale rettigheder. Samtidig udtrykker det
300-arrige perspektiv en langsom udvidelse hvem rettighederne omfatter. Forst 1 1915 far
kvinder séledes politiske rettigheder og forst i 1956 bliver politiske rettigheder for
statsborgere fuldt uathengige af social-ekonomiske forhold. I dagens Danmark er
anerkendelse af indvandrernes politiske rettigheder athengige af, om de anses for at vaere
en gkonomisk byrde for samfundet.

6 Udfordringer, som Majgaard overser, og som hans konstruktivistiske og narrative tilgang
(38, 203-229) derfor i sidste ende risikerer kun at slere for en tid

" Denne pastand er dog omstridt (Rosenberg 2007). Det er tydeligt, at rene
diskussionsorganer uden magt har svart ved at fastholde debatterernes engagement. Hvis
der ikke er noget at vinde ved at tage en magtkamp med ledelsen, og hvis man samtidig er
usikker pd, om et diskussionsforum mellem ledelse og medarbejder er et magtfrit rum, sa
kan der vaere alt for meget at tabe ved at &bne munden fra medarbejderens side, og lederen
kan synes at have alt at vinde ved at spore debatten uden om konflikter.

8 Forskningen i offentlig ledelse og NPM har @get fokus p& de uafklarede spergsmél om
frontlinjemedarbejderes motivation (Andersen & Serritzlew 2012; Hansen & Jensen 2009;

Grand 2010, 62, 68; Kjeldsen & Jacobsen 2013).

? Frem for politiske reformintensioner, ledelses- og organisationsteori eller
klientperspektiver (Mortensen og Thomsen).

10 Med dette fokus har jeg analyseret hvordan NPM pavirker (mis)tillidsrelationer mellem
medarbejdere og ledelse. Artiklen har ikke behandlet andre sider af NPM som exit, voice,
markedsgerelse, konkurrerende enheder mv. bereres ikke (Grand 2010). Ved som
analysestrategi at fokusere pa en specifik type ledelses-relationer inden for den offentlige
sektor begranses ligeledes den kritiske analyse af, hvorvidt NPM stéar i modsaetning til

alle teenkelige former for anerkendende ledelse (sml. Andersen, N. A. 2008, 36f).

1'Sml. Majgaard (2013 263fT, 291ff) og Dalsgaard & Jergensen (2010, 77ff) for
alternative bud pa, hvad det er for en type dialog, der skal (gen)etableres i den offentlige
ledelse og Klausen (2001, 218ff) og Melander 2012 (132ff) for bud p4a, hvilke mange

udfordringer (og muligheder) offentlig ledelse star overfor.
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