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Kurt Dauer Keller

OM ORGANISATORISK DANNELSE
— et overblik over bogen

‘Organisatorisk dannelse’ — hvad er det? Organisationer er vel altid for-
met eller dannet pa en eller anden made, sd det kunne forekomme trivi-
elt at beskeaeftige sig med. Og handler det organisatoriske ikke i sig selv
om denne formgivning eller dannelse? — kunne man sperge. Men her er
svaret "nej” — i hvert fald nér "formgivning’ og ‘dannelse’ forstas som
noget tilsigtet og forholdsvis velovervejet. For organisationsteorien er
for leengst blevet klar over, at meget af det vigtigste og mest veerdifulde,
der finder sted i organisationer, ikke er planlagt eller besluttet, men er
uformelt og ’kommer af sig selv’. Med dannelsesbegrebet fokuserer vi
altsa pa den reflekterede og tilsigtede ende af organisationernes opbyg-
ning og udvikling. Men det indebzerer ikke nogen pastand (eller implicit
antagelse) om, at ‘det dannede’ gennem refleksion og beslutning bliver
losrevet fra alt andet og kommer til at hvile i sig selv, kun at nogen midt
i det organisatoriske liv har teenkt over dannelsen og besluttet sig for
den: Organisatorisk dannelse findes kun, for sa vidt som nogen ensker
at opna den og tager ansvaret for at opretholde den. Men hvad er det s3,
dannelsesbegrebet bidrager med i organisationssammenheengen?
"Dannelse” er det danske ord for det tyske “Bildung’” og velkendt
i sammenheeng med uddannelse - ja, bare betegnelsen indikerer den-
ne forbindelse. Dannelsen af den opvoksende generation finder isaer



Kurt Dauer Keller

sted i grundskolen og pa gymnasieniveau, det vil sige pa basis af den
grundlaeggende socialisering, hvorigennem barnet allerede for skoleal-
deren og lige fra fedslen vokser sammen med sit psykosociale miljo og
dermed ogsa til dels den bredere omgivende sociokultur. Dannelses-
begrebet indbefatter den proces, hvor igennem det i forvejen integre-
rede barn og unge menneske bliver formet som en selvsteendig person
inden for den givne kulturelle kontekst. Dannelsen kan forstas som
den kulturspecifikke formgivning af den enkelte, der kommer til ud-
tryk i holdninger, orienteringer, normer og verdier, hvis historiske be-
stemthed i mere eller mindre udpraeget grad ger dem til genstand for
serlig opmeerksomhed og bekymring, sasom opfattelsen af demokrati,
konsroller, etnicitet, religion, borgerrettigheder, menneskerettigheder,
veerdighed og menneskeveerd. Begrebshistorisk har ‘Bildung’ — siden
ordet sidst i 1700-tallet begyndte at blive brugt som en filosofisk og efter
handen ogsd paedagogisk term — bevaret en betydning af ‘afbildning’
og ’'billeddannelse’. Det har tydeligt understreget opfattelsen af den
dannede person som en slags mikrokosmos, hvis samvittighed og an-
svarlighed gengiver og repreesenterer de vaesentligste traek af hele den
kultur, vedkommende er dannet af (jf. Ritter 1971). Som ‘dannet person’
identificerer det enkelte menneske sig ikke bare med sin kultur, men
forstar den og forholder sig til den. Det horer séledes med til at veere en
person, at man indgér i samfundets udvikling og leereprocesser ved ak-
tivt at bidrage til at fastholde det beerende og bedste ved sin kultur savel
som at kritisere og modarbejde dens dumme og grimme aspekter. Nar
ideer og tanker om et godt liv (som altid har veeret det, etikken drejer
sig om) i moderne tid bliver teet forbundet med den personlige dannel-
se, er der altsé tale om, at den kulturelle udvikling kommer til at bero
pa sin manifestation i personen som typisk socialkarakter: Det er blevet
historisk nedvendigt, at den enkelte almindeligvis — ud fra sin egen po-
sition — forholder sig engageret, reflekteret og ansvarligt til strukturer
og udviklingstendenser i det sociale liv.

I organisationssammenheeng er opfattelsen af dannelse som det
kulturelt og historisk bestemte — og dermed almindeligt karakteristiske
— ved en person yderst relevant, da den angiver et omdrejningspunkt
for bevidst og ansvarsfuld forholden sig til, hvad der foregér i organi-
sationen. Det geelder ogsa ud fra etiske hensyn til medarbejderne: Siden
Michael Masuch (1974) for snart et halvt hundrede ar siden gjorde op-
meerksom pa virksomhedernes stigende behov for ‘de intensive kvalifi-
kationer” er udviklingen gdet stadig hurtigere i retning af, at de ansatte
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ma engagere sig i arbejdet og organisationen med hele deres identitet
og subjektivitet. Men organisatorisk dannelse handler bestemt ogsad om
dannelsen af organisationen som en ansvarlig og “ordentlig’ helhed, der
i det veesentlige afspejler den omgivende kultur og civilisation. Dette
kommer tydeligt til udtryk pa mange mader: fokus pa organisationskul-
tur og pa virksomhedens ‘image’, den politiske forbruger, der tvinger
store koncerner i knee, opmaerksomhed pa virksomhedens ’sociale an-
svar’ (‘corporate social responsibility’), afslering af legn og gradighed i
private og offentlige organisationer, whistleblowing, osv. Organisatio-
nens etiske sammenhaeng med kultur og civilisation kan ikke altid og
uden videre tages for givet, men ma til syvende og sidst etableres og op-
retholdes gennem savel deltagernes som offentlighedens kritiske vur-
deringer og ansvarlige handlinger. Ligesom for enkeltpersonens ved-
kommende lever den ‘dannede’ organisation ikke bare op til visse krite-
rier for ordentlig opfersel, men tager aktivt stilling til samtidens etiske
problematikker og handler ansvarligt ud fra dette. BAde med begrebet
om organisationskultur og i opfattelsen af organisationer som instituti-
oner organisations afhengighed af den omgivende sociokultur allerede
blevet fremhaevet leenge, men de reponderende implikationer har mest
handlet om ‘at tage sig godt ud’ i omverdenens gjne. Det nye er fordrin-
gen om, at organisationen reelt patager sig et ansvar for den omgivende
sociokultur sével som for sin egen interne sociokultur, og denne etiske
logik kan naturligvis nemt komme i konflikt med den markedslogik og
den hierarkiske logik, som organisationen ogsa er underlagt.

Etikken er den historisk-kulturelle refleksion over ’'godt liv’, der nok
kan kraeve teoretisk og principiel afklaring og ogsa kan veere vanskelig at
omszette direkte i praktiske handleforskrifter, men som for det meste og i
hovedsagen forekommer indiskutabel, fordi den er indbegrebet af, hvad
vi forstar ved civilisation og ansteendighed. Vi tager etikken for givet, for-
di vi ikke vil vaere bekendt at sta uden for den, men ville skamme os over
det, og fordi tanken om et socialt liv, hvor den ikke bliver respekteret,
er skreemmende. Nar vi f.eks. i dag tager en demokratisk indstilling for
givet, er der sdledes snarere tale om en etisk holdning end en politisk.
Politik handler om interessemodsaetninger og muligheder for at gore kol-
lektive interesser geeldende. Men det er slet ikke pa den politiske dagsor-
den, om vi skal have lov til at forsvare oppositionelle interesser og forsege
at seette dem igennem i det politiske magtspil. Og skulle det komme pa
dagsordenen, ville vi betragte situationen som et etisk problem: en tilside-
seettelse af kulturelle veerdier og forringelse af civilisationen.
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At det er historisk bestemt, hvad vi betragter som dannet og etisk
forsvarligt, indebeerer netop, at forandringer og udviklingstendenser
kan ga ‘den forkerte vej'. Kollektiv dannelse og organisatorisk dannelse
kan halte bagud i forhold til samfundsudviklingen, og etablerede for-
mer for dannelse kan sveekkes og smuldre. ZAldgamle etiske dyder og
kulturbeerende feerdigheder som tillid, samarbejde og professionalisme
er hver isaer et slaende eksempel pa en sddan dannelsesform, der ef-
ter alt at demme er ved at degenerere til et feenomen, som fremtraeder
svagere og mere skrobeligt i arbejdslivet og i det bredere sociale liv.
Abenbart lever vi en epoke, hvor ingen alliance af tilstreekkelig steerke
kollektive akterer formar at lefte ansvaret for at opretholde disse dyder.
Aspekter af disse tendenser tages op i flere af bidragene i denne bog.

De folgende kapitler tematiserer meget forskellige aspekter af den
organisatoriske dannelse og gor det pa meget forskellige mader. Der er
hverken tale om en debatbog eller en leerebog, men derimod en reekke
sideordnede forsog pa at forfere leeseren med en smittende lyst til at
teenke sporgsmal om ’godt menneskeliv’ og dermed etiske perspekti-
ver ind i den organisatoriske leering og udvikling, som finder sted alle
vegne og hele tiden. Laeseren kan lade sig lokke med gennem bade so-
cialfilosofiske udredninger, samfundsvidenskabelige analyser og rede-
gorelser for praktiske udfordringer for den organisatoriske leering. Med
det overblik, som neerveerende introduktion til bogen tilsigter, skulle
der ogsa veere gode muligheder for at date de enkelte kapitler og af-
snit netop i den raekkefelge, der passer leeseren bedst. Den detaljerede
indholdsfortegnelse sidst i bogen kan nok vere en yderligere hjeelp til
dette.

Ingen af forfatterne anskuer etik og organisatorisk dannelse som
et helt afgreenset socialt felt, der kan begribes uden reference til noget
andet. Men det er ganske forskelligt, hvor langt de enkelte kapitler be-
veeger sig ind pa andre omrader, der betragtes som grundleeggende for
at forsta det anlagte etiske perspektiv pa organisation og leering. Nogle
af bidragene anskuer det eestetiske felt, vi erfarer i umiddelbare ople-
velser eller eksempelvis i musik, som en basis for etikken. Vi leegger en
form for fascination, grebethed eller skenhed til grund for, hvordan vi
bedemmer noget som "godt’ eller 'smukt’ inden for etikkens sociale do-
meene, heevdes det. Andre bidrag anleegger en biologisk, evolutionsteo-
retisk ramme for diskussionen af etik og organisationsudvikling. Visse
vaesentlige emner bliver taget op i forskellige kapitler, som man kunne
have gnsket sig en samlet, tveergdende tematisering af. Det geelder f.eks.

12



Om Organisatorisk dannelse

sporgsmalet om, hvilken rolle regelmaessighed og en form for regler
spiller i det organisatoriske liv og specielt i handteringen af moralske
udfordringer eller uenigheder. Der pointeres tydeligt nogle forskellige
opfattelser, men ngjagtigt hvor skillelinjerne ville ga, hvis forfatterne
tog stilling til de samme eksempler, far sta hen til senere diskussion og
maske en opfelgende publikation.

Med de varierende indfaldsvinkler til bogens gennemgaende tema
folger ogsa visse variationer i sprogbrugen. “Etik’” og ““moral” bruges
i nogle af kapitlerne ganske synonymt. Men i andre tilfeelde betegner
"“etik” en principiel og almen tilgang til at begribe, hvad der er "godtliv’,
og “moral” betegner de handlingsanvisninger i relation til specifikke
praksisfelter og problemstillinger, som kan udledes af den etik, man
tilslutter sig. Det ma ogsa bemeerkes, at nogle diskussioner af etik og
moral (der jo i sig selv er normative perspektiver pa der sociale liv) pla-
cerer forfatter og laeser i en deskriptiv rolle, som typisk har et sociolo-
gisk eller kulturhistorisk preeg. Vidt forskellige prominente eksempler
pa dette er Baumann, Luhmann og Foucault (bort set fra den allersidste,
sokratiske og livsestetiske position han indtager, og som Anne Abild-
gaard henholder sig til i sit kapitel). Det er imidlertid mere almindeligt,
at forskeren placerer sig selv ‘med inden for’ i det normative perspektiv,
saledes at analyse og intervention i organisationer kun kan vaere accep-
table i teoretisk og videnskabelig forstand, hvis de tager kritisk stilling
og tilsigter etiske forbedringer. Et prominent eksempel pa en sadan tra-
dition er Kritisk Teori, som Britta Kusk Nergaards kapitel er baseret pa.

Alle bidragene i denne bog anlaegger teoretiske vinkler pa de etiske
udfordringer, der tages op i relation til leering og udvikling i organisati-
oner, og alle er de i en eller anden udstraekning orienteret mod at pege
pa, hvorledes man kan forholde sig til disse udfordringer i praktiske
sammenhange. Nogle af de etiske udfordringer fremtreeder imidlertid
som sa omfattende eller vanskelige, at det handlingsanvisende eller an-
vendelsesorienterede aspekt kun kan vere forholdsvis begraenset eller
spaedt, mens andre problemer for den organisatoriske dannelse kan
handteres mere direkte og indgédende. Ud fra denne variation er bogen
struktureret i fire afsnit, der folger efter det indledende kapitels bredt
anlagte redeggorelse for etikbegreber og deres generelle fraveer i traditi-
onel organisationsteori savel som i teorier om organisatorisk lering. I
det forste afsnit preesenteres kritiske blik, der fremhaever, hvor galt det
i visse henseender star til med den organisatoriske dannelse. Det andet
afsnit udfolder nogle grundlagsteoretiske indfaldsvinkler til etikken i
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den organisatoriske leering, som pa hver sin made giver et bud pa, hvad
det hele i bund og grund drejer sig om, hvilket altsa vil sige: hvordan
man egentlig bor anskue godt menneskeliv i en organisatorisk kontekst.
Kapitlerne i tredje afsnit er ogsa af overvejende teoretisk karakter, men
fokuserer pa hver sit mere afgreensede feenomen, der udger et centralt
tema inden for problematikken organisatorisk dannelse. Endelig gores
der i det sidste afsnit rede for nogle tilgange til, hvordan man kan an-
vende etikken og g& mere i kadet pa brede og alvorlige problemer i den
organisatoriske leering.

I det indledende kapitel skitseres et bredt samfundsvidenskabeligt
perspektiv pa organisatorisk leering som en form for dannelse, der kan
rumme forskellige etiske tilgange. Organisatorisk leering forstas ofte
som et kognitions- og ledelsesorienteret forskningsfelt, der binder lee-
ring snaevert sammen med viden og organisation sammen med ledelse.
Det skyldes i hgj grad organisationsteoriens anglo-amerikanske oprin-
delse, som ikke har indoptaget den tradition for kritisk refleksion, der
i vid udstreekning preeger den kontinentale samfundsvidenskab, ogsa i
begribelsen af organisation og leering. Af samme grund har etik leenge
veeret et fremmedlegeme i organisationsteorien. Men i de seneste artier
er det blevet et hgjaktuelt tema, som dog — fordi man savner forankrin-
gen i den samfunds- og kulturkritiske refleksion siden G.W.F. Hegel
— starter mere eller mindre forfra med at granske den etiske side af insti-
tutionernes og virksomhedernes funktion og udvikling. I moderne tid -
og specielt siden Hegel — er etikkens centrale problematik den dannelse,
der knytter sig til individernes personlige eksistens: I sidste instans er
det som frie, ansvarlige personer, vi kan diskutere og fremme ‘det gode
liv’. Denne opfattelse er i vor tid institueret i almene sociale vaerdier og
normer. Den begribes imidlertid i vidt forskellige perspektiver inden
for etikkens traditionelle, divergerende hovedretninger. Dette spiller
ogsa ind pa den organisationsteoretiske etik og dermed opfattelsen af
etikken i den organisatoriske leering.

Kritiske blik

Med anvendelsen af kritikbegrebet i titlen pa bogens forste afsnit indi-
keres det, at sagen her drejer sig om at vise, hvor afgerende og alvorlige
sporgsmal om dannelse kan veere i organisatoriske sammenhaeenge. Det
filosofiske og videnskabelige begreb om kritik handler ikke om ned-
hugning af noget, som ganske enkelt skal udraderes. Det handler om
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indgaende og serigs granskning af et betydningsfuldt samfunds- eller
kulturfeenomen, som netop er veerd at kritisere gennemgribende for at
forsta dets indgroede begraensninger og faremomenter, saledes at feeno-
menets problematiske preeg kan bearbejdes og overskrides. Eksempler-
ne pa problematisk organisatorisk dannelse, som kritiseres i de tre fol-
gende kapitler, er relateret til ganske forskelligartede udfordringer for
den organisatoriske dannelse: historisk-kulturelle udviklingstendenser,
rigid politisk-gkonomisk ideologi og magtudevelse, og psykosociale
omgangsformer, der kun overfladisk er pavirket af civilisationen. Ka-
pitlerne tematiserer henholdsvis det svaekkede samarbejde i organisati-
oner og i samfundet, tilsideseettelsen af kvalitet (faglighed, professiona-
lisme og arbejdsmiljghensyn) i den offentlige sektor, samt den ikke helt
ualmindelige forekomst af psykopati pa ledelsesplan. Ved at rejse disse
patrengende problemer antydes ogsa det markante behov for videre
forskning, diskussion og intervention pa de pagaeldende omrader.

Et kooperativt sindelag er naturgivet hos mennesket og desuden
noget, der eftersperges i alle slags organisationer, heevder Richard Sen-
nett i kapitlet Det kooperative sindelag. Ikke desto mindre er samarbejde
i hoj grad forhindret i at komme til udfoldelse i vor tids institutioner
og virksomheder. Imgdekommenhed og samarbejdsvillighed indeves i
barndommen og videreudvikles i mange forskellige former for dialogisk
socialitet, som Sennett giver eksempler pa: musikeres indstudering af et
stykke musik, samtale med plads til forskellige meninger, udfoldelse af
sympati og empati, feelles overvejelse af muligheder i stedet for konfron-
tation mellem umiddelbare tilbgjeligheder. Men sadanne kvalificerede
former for samarbejde skal netop tilegnes og justeres gennem leerepro-
cesser. I stedet for at stimulere og styrke folks evner og feerdigheder til
dialog og samarbejde tilsidesaettes de kooperative aspekter i forbindelse
med teknologisk tilretteleeggelse af arbejdet og nedkvalificering af den
menneskelige arbejdskraft. Som konsekvens af denne udvikling ser man
bade i Europa og USA tendenser til, at det kooperative sindelag degene-
rerer til stammementalitet med aggressive modsaetninger mellem "0s” og
‘dem’ og til konspiration, hvilket skaber behov for konflikthandtering i
organisationerne.

Lene Dalsgaard og Henning Jergensen redeger i kapitlet Forvalt-
ningsmoderniseringer og offentlig ansattes etikproblemer for de problema-
tiske konsekvenser, ledelsesprincipperne i ‘New Public Management’
(NPM) har for de ansatte i den offentlige sektor. Gennem de seneste
naesten tre artier har dette styringsregime vaeret politisk uantastet, men
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er blevet kritiseret af forskere og faglige organisationer for at presse,
mistenkeliggore og frustrere de ansatte, der desuden er blevet forhin-
dret i at gore deres faglige ekspertise geeldende i samme udstraekning
som tidligere. De ansattes professionalisme er blevet overtrumfet af
gkonomisk-administrative hensyn og krav om at sta til regnskab over
for ledelsen, hvilket har skabt et stress-preeget arbejdsmilje og forhin-
dret leering. De ansatte har pa kollektivt plan faet sveerere ved at agere
aktivt og dermed lade deres faglighed praege udviklingen af den offent-
lige sektor. Forfatterne beskriver ideerne bag denne forvaltningskon-
struktion i dens almindelige udbredelse i den vestlige verden og dens
implementering i den danske ‘'modernisering’ af den offentlige sektor.
De gennemgar endvidere, hvordan forskellige grundopfattelser af etik
kan have praktisk relevans i faglige og professionelle perspektiver pa
den offentlige sektor, men kun nytte- og konsekvensetikken harmone-
rer med NPM-principperne. Afslutningsvis vurderer Dalsgaard og Jor-
gensen, hvilken veegt andre faktorer end NPM har haft i pavirkningen
af de offentligt ansattes arbejdsvilkar og pointerer behovet for fagpro-
fessionel fornyelse.

I kapitlet Psykopati og organisation — et psykologisk perspektiv deler Ni-
kolaj Lunge ud af 34 ars erfaring som psykolog og erhvervspsykologisk
konsulent i storstedelen af denne arraekke, for at give et bud pa hvordan
man teoretisk ma anskue og praktisk ma forholde sig til det problem,
at psykopati er gdeleeggende for samarbejde og tillid, men overreprae-
senteret blandt ledere. Han tematiserer, hvad psykopatien egentlig er,
og viser hvordan den typisk kan komme til udtryk i det sociale liv. Ho-
vedpointen er, at psykopaten ikke kan skamme sig og ikke har samvit-
tighed pa tilsvarende made som andre mennesker. Gennem eksempler
illustreres det, hvor dybt forankret i personligheden, psykopatien er,
og hvor destruktiv den kan veaere for andre mennesker. Psykopati kan
ikke behandles og heller bebrejdes som en form for uetisk last, heevder
Lunge, men ber italeseettes, konfronteres og tolereres som en manglen-
de evne — og dermed manglende frihed - til at respondere almindeligt
pa det moralske aspekt af en social situation, altsd med en samvittig-
hed, der helt spontant leegger sociale normer til grund for selvopfat-
telsen. Psykopater ber ikke veere ledere. Men nar det er tilfeeldet, ma
organisationen tvinge vedkommende ind under de sociale normer ved
at etablere et horisontalt forsvar imod lederens vertikale magtmisbrug.
Lunge opstiller syv tommelfingerregler for dette. Desuden skitserer han
en teoretisk opfattelse af psykopatien som en biologisk omsteendighed,
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der heenger sammen med et konkurrenceaspekt og star i modsaetning til
et samarbejdsaspekt i alle former for liv.

Grundlagsteoretiske indfaldsvinkler

I dette afsnit preesenteres fire forskellige bud pa, hvad den organisato-
riske dannelse helt grundleeggende kan og ber dreje sig om. To af dem
(det forste og det sidste) er baseret pa eksistentiel feenomenologi, hvor-
imod de to andre leegger den tidlige pragmatisme til grund for at be-
gribe etikken i den organisatoriske praksis. En helt central modsaetning
mellem disse drejer sig om opfattelsen af natur, og specielt menneskets
egen natur. Feenomenologien begriber denne som vores elementaere op-
levelse af selve livet (Merleau-Ponty 2003) eller som socialiteten i spon-
tane livsytringer (Klee 2016, Logstrup 1991), hvorimod pragmatismen
anleegger en evolutionsteoretisk forstdelse af naturen som grundlag for
kulturen og af biologisk liv som grundlag for socialt liv (Dewey 1925,
Kaye 1997, Rouse 2015). Adskillige andre grundlagsteoretiske indfalds-
vinkler kunne have veeret praesenteret. Men det aktuelle udvalg giver
nogle fine indblik i divergerende forseg pa at begrebsliggore etikkens
sammenhaenge med den sociale virkelighed og erkendelsen af denne.
Inden for én og samme grundlagsteoretiske stremning kan der fore-
komme stor variation, nar implikationerne af de forskellige tilgange
kommer til udtryk i empirisk forskning og anvendt praksis i organi-
satorisk leering og udvikling. Under vejs i tilblivelsen af denne bog har
der veeret en dialog mellem forfatterne til nogle af bidragene, og i for-
leengelse heraf har det afsluttende kapitel i dette afsnit en vis profilering
i relation til tilgangene i de to forudgdende kapitler, uden at der dog
bliver tale om en debat mellem de forskellige tilgange.

Ulla Thegersen fokuserer i kapitlet Responsiv etik og leering i orga-
nisationer pa, hvorledes erfaring af ‘det fremmede’ danner det etiske
grundlag i de sociale relationer savel som muligheden for selv-overskri-
delse og dermed leering. Med reference til John Shotter kan organisati-
oner betragtes som koordinerede relationelle processer mellem menne-
sker: Vi er i dialog med en anden position, preeget af noget fremmed,
idet vore handlinger allerede i udgangspunktet er responsive i forhold
til andres handlinger. Det er denne responsivitet over for ‘det fremme-
de’, Thegersen diskuterer neermere pa basis af Bernhard Waldenfels’
feenomenologi. Den responsive feenomenologi afdeekker radikaliteten,
hvormed det fremmede griber ind i bevidstheden og subjektet ved f.eks.
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at tilskynde, tiltreekke, true, udfordre eller appellere fra en position, der
ikke er vores egen. Udgangspunktet for al erfaring er den heendelse, at
‘noget fremmed’ gor sig geeldende. Forstepersonperspektivet er decen-
treret og placeret i en ‘dialog’, hvor man ma forholde sig til et indtryk,
respondere pa en henvendelse, svare pa et spergsmal. Der responderes
i en udsathed for det fremmede, som bedst begribes med det oldgraeske
‘pathos’. Waldenfels skelner mellem fire dimensioner af den fremmed-
hed, der griber os pa "hjemmebanen’ i vor egen bevidsthed og subjek-
tivitet. Thogersen forfelger de etiske og leeringsteoretiske aspekter af
denne sociale ontologi, som bl.a. kommer klart til udtryk i feenomenet
tillid. Dermed nar hun frem til at pointere de forskellige etiske indstil-
linger, hvormed vi — ogsa i organisatoriske sammenheenge — kan abne
for leereprocesser i responsen pa det fremmede.

Anders Buch og Vibeke Andersen gor i kapitlet At gore det rigtige
— etik i organisatorisk praksis rede for en bred, praksisteoretisk tilgang til
at begribe organisationer savel som den leering, der finder sted i dem,
og det etiske perspektiv, der ma anleegges pa dem. Nyere praksisteo-
retiske tilgange til organisationsstudier har gransket de ontologiske og
epistemologiske antagelse, der danner grundlag for organisationsteori,
men har veeret tilbgjelig til at negligere de normative og etiske aspekter
af den organisatoriske praksis. Dette vil forfatterne rdde bod pa. Med
afseet i en skitsering af de ontologiske og epistemologiske antagelser,
der indgar i den praksisteoretiske opfattelse af organisatorisk aktivitet,
diskuteres de, hvilken rolle normativitet spiller inden for denne tilgang.
Joseph Rouse har bidraget veesentligt til at aftklare dette, idet han poin-
terer en grundleeggende normativitet i sociale akterers handlinger, som
forklares ved akterernes engagement, forpligtelse og ansvarlighed i den
feelles praksis. Normativiteten anskues pad den made som afgerende for
den tilskrivning af mening, der finder sted i praksissituationer, og for
opretholdelsen af en social orden i speendingsfelter mellem tradition
og fornyelse. Denne praksisteoretiske opfattelse af normativitet holder
Buch og Andersen op imod etikkerne hos Alasdair MacIntyre, Charles
Taylor og John Dewey. De to forstnaevnte kritiseres for at forankre deres
etik i henholdsvis tradition og sprogfeellesskab, mens Deweys fremad-
rettede og problemlgsningsorienterede pragmatisme, der er baseret pa
evolutionsteori, foreslds som det mest adeekvate bud pa en praksisteore-
tisk etik, som ogsa er relevant i den organisatoriske leering.

Seren Willert tager i sit kapitel System — kompleksitet — etik en dis-
kussion op om forskellen pa en systemteoretisk og en kompleksitetste-
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oretisk tilgang til analyse og udvikling af organisationer, der har gjort
sig geeldende i den danske professionelle sammenheaeng for organisati-
onsudvikling. Den systemteoretiske tilgang er knyttet teet sammen med
socialkonstuktionisme, og som et prominent repraesentant for dette
fremheeves Gitte Haslebo. Den mindre kendte kompleksitetsteoretiske
tilgang preesenteres med fokus pa Hertfordshire-traditionen, som bl.a.
Ralph Stacey har promoveret. Willert gor rede for den historiske tilbli-
velse og for de etiske grundlagsbetragtninger inden for hver af tilgan-
gene, og pointerer den store forskel i, at den socialkonstruktionistiske
systemteenkning er diskursivt orienteret og fremadrettet, mens kom-
pleksitetsteorien er baseret pa en proces-ontologi og fokuserer pa foran-
dringsmuligheder i det aktuelle gjeblik. Divergensen er tydelig, nar det
drejer sig om etikopfattelser inden for de to traditioner. Den systemiske
socialkonstruktionismes etik drejer sig om at skabe bedre felles handle-
muligheder. Som moralsk forpligtende seetter den relationelle veerdier
sasom nysgerrighed, refleksiv tvivl, veerdseettelse af andre, mangfoldig-
hed og anerkendende samtale. Etikken i kompleksitetsteorien drejer sig
om at skabe optimale betingelser for at gribe gjeblikkets handlemulig-
heder, hvilket star i modseetning til almene etiske vaerdier og moralske
forpligtelser. Trods modseetningen mellem etikkerne pa det principiel-
le, teoretiske plan kan de dog anskues som forskellige farvninger af en
feelles pragmatisk grundholdning, mener Willert. Med inspiration fra
George Herbert Meads pragmatisme foreslar han derfor en brobyg-
ningsmodel til anvendelse i forbindelse med organisationsudvikling.
Finn Thorbjern Hansens kapitel Fra den larende organisation til den
undrende organisation argumenterer for at leegge en eksistentiel og fee-
nomenologisk form for refleksion til grund for organisatorisk dannel-
se. Han kritiserer blandt andre systemiske og pragmatiske positioner
som basis for organisatorisk leering og etik, da disse risikerer at losri-
ve bestraebelsen pa organisatorisk dannelse fra etiske grunderfaringer.
Hos Olaf Eikeland finder man derimod en opmeerksomhed pa neerkon-
takten med og inderside-erfaringen af praksis. Det kommer til udtryk
i den situative og relationelle dydsetik, han star for med sin sakaldt
""praxis-epistemologiske’” tilgang til etik og udvikling i organisationer.
Hansen mener imidlertid ikke, at Eikeland dermed nar frem til etikkens
primeere kilde pa samme made, som det sker blandt andet i den eksi-
stentielle feenomenologi hos Maurice Merleau-Ponty og i Hans-Georg
Gadamers filosofiske hermeneutik. Det primeere i etikken drejer sig i
folge forfatteren om at se det forunderlige midt i det hverdagslige og at
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‘std i det abne’ ud fra en grundleggende filosofisk og eksistentiel un-
dren og ikke-viden. Dette kan finde sted gennem en form for refleksion,
Hansen (som et modsvar til Eikeland) kalder ""praxis-ontologisk”. Med
udgangspunkt i en eksistensfilosofisk og undrings-faenomenologisk til-
gang peger han pa en praksis for “undringsveerksteder’ i organisationer,
hvor der arbejdes med organisatorisk dannelse og etik gennem sadanne
praxis-ontologiske refleksioner.

Centrale temaer

De fire kapitler i dette afsnit behandler hver iseer et centralt tema i den
organisatoriske dannelse: etisk blindhed, kreativitet, performance og for-
tellinger. Til forskel fra afsnittet om grundlagsteoretiske indfaldsvinkler
drejer det sig her om redeggrelser for emner og aspekter, der meget vel
kan veere forenelige pa teoretisk plan sdvel som i praktiske henseender.
En tilsvarende forenelighed ger sig neeppe geeldende for de teoretiske
perspektiver, som forfatterne hver iseer anlegger pa deres tema, men
det er ikke af stor betydning i denne sammenheeng. Det primeere sigte i
hvert kapitel er nemlig at belyse det pageeldende tema som et vigtigt etisk
aspekt af de gennemgaende problematikker i organisatorisk leering.

I kapitlet Etisk blindhed i organisationer — om virksomheders samfunds-
ansvar praesenterer Kristian Hoyer Toft teorien om ‘etisk blindhed’, som
er blevet fremsat af G. Palazzo, F. Krings og U. Hoffrage, et feenomen
som M. Alvesson og A. Spicer i deres besleegtede teori kalder " funkti-
onel dumhed”. Ved etisk blindhed forstas en midlertidigt manglende
moralsk demmekraft, hvor personen handler imod sine egne moralske
overbevisninger, men efterfelgende selv viser fortrydelse. Selvom teo-
rien primeert omhandler beslutningsprocesser i organisationer, sa siger
den samtidig noget mere generelt om hvordan etik og organisationer
heenger sammen. Kapitlet diskuterer dermed hvordan man kan be-
grebsliggere ‘organisationsetik’ i feltet mellem etik som filosofisk disci-
plin og den mere empirisk orienterede organisatoriske leering. For at an-
skueliggore diskussionens relevans for praksis tages der udgangspunkt
i temaet baeredygtighed. Det forstds ofte bredt, saledes at virksomheden
betragtes pa linje med en medborger og vurderes ud fra begrebet om
CSR (‘corporate social responsibility’; pa dansk: ‘virksomhedens sam-
fundsansvar’). Spergsmalet er: Er det dominerende fokus pa CSR som
okonomisk begreb, sakaldt "’ forretningsdrevet samfundsansvar”, et ud-
tryk for etisk blindhed?
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Jacob Dahl Rendtorff anleegger i kapitlet Kreativitetens etik i ople-
velsesokonomien et idéhistorisk perspektiv pa den kreativitet, der i de
seneste artier er blevet forbundet med postmodernisme og oplevelses-
gkonomi. Denne kreativitet opfattes som en kombination af teknisk og
kulturel innovation. Organisatorisk lering og vidensledelse anskues
her i et design-perspektiv inden for rammerne af bade videnskabelig,
kunstnerisk og teknisk konstruktion, og med skonomisk incitament
savel som ekspressiv motivation som drivkreefter. Men hvad er det
idéhistoriske grundlag for at organisatorisk leering dermed forstas som
den kreative kapital i projektorganisationens og praksisfeellesskabets
dynamiske og flydende former? Rendtorff gennemgar det traditionel-
le (jodisk-greesk-kristne) syn pa kreativitet som en guddommelig kraft,
der i bedste fald kan efterlignes af mennesket, den moderne opfattel-
se (fra Kant til eksistentialismen), hvor kreativitet og forestillingsevne
er fremragende menneskelige kvaliteter, og endelig den postmoderne
holdning. Den afviser forst begge de tidligere opfattelser af kreativitet
med henvisning til ideologi, tekst, skonomi eller teknologi som den
produktive faktor. Men siden indoptager den (dog pa sine egne materi-
alistiske og hedonistiske preemisser) vaesentlige aspekter af bade klas-
sisk og humanistisk teenkning og kulminerer i oplevelsesgkonomiens
individcentrering og ledelsesperspektiver pa organisationer. Over for
denne tendens ma det imidlertid fastholdes, at kreativitet frem for alt er
formet som et humanistisk og eksistentielt begreb.

I kapitlet Performance og etik i et anerkendelsesperspektiv undersoger
Britta Kusk Nergaard etik- og anerkendelsesbegreber hos Axel Honneth
og perspektiverer denne position inden for den kritiske teoris tradition
med Hartmut Rosas diskussion af acceleration og performance i den
aktuelle samfundsudvikling. Kapitlet klarger faenomenet performance
og drager ud fra dette nogle konsekvenser for ledelse i relation til leering
i organisationer. Norgaard seger et svar pa dette sporgsmal: Hvordan
kan performancebegrebet forstas i en leerende organisations kontekst?
Hendes udgangspunkt er den fremtreedende og sammensatte betyd-
ning, som performancefeenomener og begreber om performance har
faet i det moderne samfund og specielt i arbejdslivets sammenhange.
Pa basis af Honneths socialfilosofi, der i bund og grund er etisk oriente-
ret, tager hun dernzest en neermere diskussion op af performance. For-
uden teorien om anerkendelse, som Honneth er kendt for, tematiseres
hans begreber om arbejde, tingsliggorelse og individualisering i den-
ne forbindelse. Det er et gennemgaende traek, at performance ikke blot
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kan forstas neermere ud fra disse begreber, men ogsa har faet betydning
for, hvad der i dag forstas ved begreber som arbejde og individualitet.
I tilknytning til anerkendelsens etik hos Honneth inddrager Nergaard
s& Rosas analyser af acceleration i vor tids samfund for at konkretise-
re et tidsligt perspektiv pa performanceproblematikken. Igen ma man
konstatere en teet sammenheeng mellem genstanden og grundlaget for
undersggelsen: performance og acceleration. I kelvandet pa performan-
ceproblematikken viser der sig siledes at folge en seerlig socio-kultur
og organisationskultur, der har vidtgdende konsekvenser for en reekke
fagomrader og professionsfelter. P4 denne baggrund diskuteres ledel-
sesetikken for den organisatoriske leering.

I kapitlet Fortellinger, magt og etik i organisationer praesenterer Ken-
neth Melbjerg Jorgensen et begrebsapparat omkring forteellinger, hvor
med det kan forstas, hvordan ny subjektivitet skabes i organisationer.
Her opfattes etik netop som en skabelse af subjektivitet, der finder sted
ved at subjekter fremtraeder for og med hinanden. I overensstemmelse
med Michel Foucaults begreb om subjektivering pointeres det, at indi-
vider former sig selv som etiske subjekter, nar de observerer, korrigerer
og leder sig selv inden for de historisk givne sociale rammer. Forteellin-
ger fremheeves som den praksis, hvorigennem subjektivitet skabes, og
de sociale rammer forstds som det, Foucault kalder et dispositiv”’. Det
er et begreb for de regulerede rum, hvor magten bliver konkret, idet
mennesker fremtraeder for og med hinanden. Skabelsen af subjektivi-
tet igennem forteellinger diskuteres ogsa ud fra Hannah Arendts hand-
lingsbegreb. Det forer frem til en opfattelse af handlinger som del af en
social og materiel kontekst, hvor mennesker snarere er hybrider end
entydige og konsistente subjekter, og hvor forteellinger er taet sammen-
vaevede med magtforhold. Begrebsapparatet illustreres med eksempler
fra et ledelsesudviklingsprojekt. Her viser forteellingerne, hvordan ska-
belsen af en ny subjektivitet som leder atheenger af andre mennesker og
kreever en tilgang, der kan fungere inden for de givne organisatoriske
rammer for ledelse.

Anvendt etik i den organisatorisk laering

Anvisninger for, hvordan man opferer sig og handler etisk fornuftigt,
kendes under forskellige betegnelser: moral, moralkodeks, etikregler,
etiske retningslinjer, anvendt etik, mv. Uanset betegnelsen kan der veere
tale om meget forskellige grader af rigiditet og fleksibilitet, med detal-
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jerede regelseet og ufravigelige direktiver, som man mest vil forbinde
med tilveerelsen i et kloster eller en kasserne, sdvel som vejledende rad
og forskrifter, der blot indikerer, hvad man ber vaere opmarksom pa i
bestemte sociale sammenhaenge eller tilstreebe i bestemte situationer. I
alle tilfeelde drejer det sig dog om at nogle forholdsvis abstrakte ideer
om ‘det gode liv’ og almene principper for at fremme dette liv tages for
givet (og maske anskues som helt trivielle) og derfor kan omseettes til
konkrete anvisninger pa, 'hvad man ber gere og hvad man ikke ber
gore’. Da den historiske udvikling af etikken i den vestlige verden ogsa
er en historie om forskellige former for undertrykkelse, vil en ny moral
ofte tage afseet i en hidtil geeldende moral og profilere sig distanceren-
de fra denne. Det geelder f.eks. forskriften om livseaestetisk og dialogisk
selvrefleksion hos den sene Foucault, som praesenteres i afsnittets forste
kapitel for at abne og anskueliggere nye muligheder for organisatorisk
samarbejde. De to efterfolgende kapitler gér mere slavisk og induktivt
til veerks med at opsummere omfattende arbejdslivsforskning og gere
rede for, hvordan denne kan omsattes i nogle retningslinjer for for-
nuftig og etisk forsvarlig arbejdsorganisering. Det sker med fokus pa
henholdsvis det psykosociale arbejdsmilje generelt set og det serlige
sporgsmal om den tidslige tilretteleeggelse af arbejdet. Feelles for dette
afsnits tre kapitler er, at de praesenterer en anvendt etik, der er forholds-
vis fremkommelig i sammenhaeng med visse aktuelle former for orga-
nisatorisk udvikling og leering.

Anne Abildgaard preesenterer i kapitlet Faelles etiske zoner i tvaergdende
samarbejde Foucaults kortleegning af den antikke etik. Hun seetter fokus pa
hans genoptagelse af den antikke livsaestetik, hvor der leegges veegt pa et
begreb om "‘omsorgen for sig selv’, sdvel som pa hans distinktion mellem
kodificeret moral og etisk-orienteret moral. Kodificeret moral handler om
lydighed over for udefrakommende moralkodekser, hvorimod etisk-ori-
enteret moral drejer sig om subjektets refleksive forhold til sig selv og
dets forhold til moralkodekserne. Abildgaard udvikler en model for,
hvordan Foucaults genoptagelse af de antikke begreber om etik kan in-
spirere akterer i vor tids tveergdende samarbejde mellem vidt forskellige
organisationer. Med fokus pa offentlig-privat samarbejde om innovation,
hvor begge parter kan veere tilbgjelige til at anskue deres egen overbevis-
ning som “selvfelgelig’, preesenterer hun dermed et begrebsligt redskab
til at skabe gensidig lydherhed og feelles refleksion over bade feelles og
divergerende overbevisninger. Denne lydherhed og refleksion minder
meget om nogle af de aspekter af samarbejde, som Sennett frygter er ved
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at blive udraderet i organisationer i dag. Op imod denne generelle trussel
gor Abildgaard saledes rede for en tilgang til at udvikle eller opretholde
disse to vigtige aspekter i konkrete samarbejder.

Hanne Dauer Keller og Kurt Dauer Keller beskaeftiger sig i kapit-
let Godt arbejde med den nordeuropeeiske tradition for at begribe det
psykosociale arbejdsmilje i tre dimensioner af belastninger og udfoldel-
ser: kontrol over arbejdsforlebet, faglig kompetence og faglig identitet.
Pa feenomenologisk grundlag skitseres en naermere forstaelse af, hvad
det psykosociale arbejdsmilje egentlig er. Det drejer sig om, hvor "godt’
arbejdet er, primeert i betydningen meningsfyldt og tilfredsstillende at
udfere, men ogsa i betydningen dygtigt og effektivt udfert. Arbejds-
feellesskabets leering i forbindelse med organisationens udvikling er et
centralt tema. Det anskueliggores med to eksempler pa intervention i
psykosocialt arbejdsmiljg, et problematisk og et hensigtsmeessigt. End-
videre perspektiveres forstaelsen af det psykosociale arbejdsmilje pa tre
relaterede felter: Nyere kognitionsteori om problemlgsning, en bredere
diskussion af, hvad der betragtes som 'godt arbejde’, samt det patreen-
gende sporgsmal om professionalismens skeebne i vor tid.

Helle Holt og Helge Hvid redeger i kapitlet Rytmer i et baeredygtigt
arbejdsliv for, hvordan det moderne, 'graenselese’ arbejdsliv, der er pree-
get af selvledelse og fleksibilitet i tilretteleeggelsen af arbejdet, rummer
alvorlige belastninger i form af tidspres og tidsned. Et arbejde preeget af
uforudsigelighed, acceleration, fragmentering og desynkronisering for-
hindrer organisatorisk leering og ferer nemt til stress, fordi det bade pa
kollektivt og individuelt plan mangler struktur eller rytme” at orientere
sig ud fra. Disse belastninger kan vaere svere at se i gjnene og forholde
sig til, da de ofte (paradoksalt) opleves som positive, friseettende arbejds-
vilkdr i modseetning til erfaringer med repetitivt, maskinstyret arbejde
og bureaukratisk kontrol. Under betegnelsen ""beeredygtige tidsrytmer”
preesenterer forfatterne et alternativt arbejdsorganiseringsprincip med
syv neglefaktorer, der drejer sig om medarbejdernes kontrol og indflydel-
se i tidsmiljoet. Med eksempler fra seks case-studier belyses det neermere,
hvad et arbejdsliv med beeredygtige tidsrytmer indebaerer. Derigennem
pointeres det, at tidsrytmen er en central struktur i fungerende arbejds-
feellesskab og arbejdsmilje. Uden en genkendelig struktur med rytmiske
gentagelser er der ikke noget beeredygtigt grundlag at improvisere, leere
og udvikle pa, men derimod forvirring, belastninger og stress.

God leeselyst!
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ETIKKEN OG DEN
ORGANISATORISKE LARING

Et bredt samfundsvidenskabeligt perspektiv pa
organisatorisk laering

Organisatorisk leering er leering i en organisation, som er af betydning
for denne organisation og eendrer noget ved den. Den organisatoriske
leering handler om organisationsdeltagernes erfaringer og aktiviteter,
herunder bade sociokulturelle makroprocesser og psykosociale mikro-
processer blandt deltagerne i organisationen. Men med denne karakte-
ristik er vi allerede ved at indkredse et seerligt etisk perspektiv pa den
organisatorsike leering som en meningsgivende ‘formning’ eller kultu-
rel ‘dannelse’, der reekker langt videre end teknisk eller gkonomisk re-
organisering.

Meget ofte anskues organisatorisk leering netop som en sadan tek-
nisk og/eller skonomisk reorganisering af organisationens ‘'menneske-
lige ressourcer’, der s& almindeligvis begribes som viden. Det kommer
for eksempel klart til udtryk i introduktionen til Handbook of Organizati-
onal Learning and Knowledge Management (Easterby-Smith & Lyles 2011),
hvor bogens redakterer pointerer en grundleggende opfattelse af vi-
den og leering som henholdsvis organisationens veesentligste indhold
og de processes, hvor igennem dette indhold tilegnes. Her afspejles det
kognitivistiske og ledelsesfikserede grundsyn i mange af de teoretiske
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indfaldsvinkler, som forskningen i organisatorisk leering har baseret
sig pa. I den anglo-amerikanske organisationsteoretiske kontekst har
det givet sig selv, at ledelsesperspektiver matte spille en central rolle.
Men fokuseringen pa kognition og viden som det ‘stof’, organisationens
menneskelige ‘faktor’ eller ‘ressource’ — hvis ikke organisationen i det
hele taget — er gjort af, kalder pa lidt neermere forklaring. En veesentlig
drivkraft for forskningsfeltet har veeret den informations- og kommuni-
kationsteknologiske udvikling, der siden 1980erne er blevet associeret
med tankerne om vidensorganisering, vidensgkonomi og videnssam-
fund. Forskning og udvikling i organisationer blev kraftigt pavirket af
det nye felt, ‘cognitive science’ hvor filosofi, psykologi, sprogvidenskab
og ingeniervidenskab gik op i en hgjere enhed, der endda indferte sit
eget erkendelsesparadigme: ‘Nar vi kan konstuere det, har vi forkla-
ret det!” Grundtanken var, at den kognitive systematik, som vi kalder
‘intelligens’ er en problemlesning, der bygger pa repraesentationer og
felger regler, som principielt kan implementeres i forskellige materielle
medier, sdsom menneskets hjerne eller et computersystem'. Da infor-
mationsteknologien sidst i 1980erne blev moden til at implementere den
kunstige intelligens som ’logikprogrammering’, 'beslutningsstettesy-
stemer’, 'videnbaserede systemer’ og ‘ekspertsystemer’ med henblik pa
vidensrepraesentation og problemlesning i organisationer, blev compu-
ter-stottet samarbejde et hurtigt voksende forskningsfelt, der i 1990erne
ligeledes inddrog arbejdsorganisatoriske systemer baseret pd kommu-
nikationsteknologi og internettet?.

1 1996 samler Michael Cohen og Lee Sproull i bogen Organizational
Learning 23 af de veesentligste engelsksprogede forskningsbidrag, der
eksplicit har forholdt sig til emnet. Her er de tekniske, ledelses- og effek-
tivitetsorienterede perspektiver gennemgéende, og det er en klart domi-
nerende opfattelse i bogens kapitler, at organisatorisk leering drejer sig
om information, viden og beslutningstagen, der ma begribes i systemi-
ske termer. Enkelte bidrag skiller sig ud ved at fremheeve, at organisa-
torisk leering er situeret, social eller kulturel. Men pointeringen af, hvad
dette vil sige, star svagt: Leeringen kan altsd anskues sociologisk i stedet
for psykologisk , men det drejer sig stadig mere eller mindre eksplicit

1 Jf. Brachman & Lavesque 1985, Goldman 1988, Haugeland 1981, Holland m.fl. 1986,
Pylyshyn 1980, Simon 1981, Stich 1983.

2 Jf. Bowker m.fl. 2014, Engestrdm & Middleton 1996, Ernst 1988, Graham & Jones 1988,
Greif 1988, Grudin & Poltrock 2012, Keller 2014a, Lee m.fl. 1988, Luger & Stubblefield
1989,
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om problemlegsning i et systemisk univers af repreesentationer, regler og
rutiner. Kun et enkelt af bogens kapitler (Brown & Duguid 1996) bygger
pa en ganske anderledes, etnografisk forstaelse af laeringen som en for-
tolkende, sociokulturel strukturering af mening og erfaring i anskuelige
narrativer og faglig identitet (jf. Lave & Wenger 1990, Orr 1990). Den
engelsksprogede teoretiske reflektion over organisatorisk leering ligger
tydeligvis under for en udbredt tendens inden for organisationsteori i
det hele taget til at heenge fast i de formalistiske opfattelser af det sociale
liv, som gkonomer og ingenierer arbejder ud fra. Den tilbagevendende
erkendelse af sddanne systemmodellers utilstreekkelighed til at begribe,
hvad der egentlig foregar i organisationer, har for leenge siden fort til
indferelse af hjeelpebegreber sasom "uformelle strukturer’ og "tavs vi-
den’, der dog ikke indikerer, hvad sagen drejer sig om (f.eks. feellesskab,
tillid, veerdier, emotioner, engagement, kompetence), men kun at den
altsd ikke er si formel eller eksplicit, som organisationsteorien kunne
onske sig. Selv de mest anerkendte anglo-amerikanske tilgange til orga-
nisatorisk leering, sdsom Argyrys & Schons’ (1996) og Wengers (1998), er
gennemsyret af socioteknisk teenkning i formaliserbare systemer, nar de
vil begrebsliggere organisatoriske feenomener som handling, refleksion,
leering, praksis og feellesskab.

Ser man bredere pa, hvad vi ved om lering og om organisati-
oner, og hvad der ma leegges i begreber om organisatorisk leering, sa
fremstar den kognitions- og ledelsesorienterede mainstream-tilgang til
organisatorisk leering imidlertid som uhyre sneever. Kontinentaleuro-
peeisk teenkning har siden Hegel veeret meget optaget af, hvordan vi
organiserer os i det moderne samfund og arbejdsliv, og ligeledes hvor-
dan vi leerer i kulturelle feellesskaber, i grupper og som individer. Det
geelder ikke mindst med etableringen de sociologiske og psykologiske
forskningsfelter omkring arbejdsorganisering og arbejdsmilje, der dog
ikke er blevet forbundet med temaet 'organisationsteori” for i de sene-
ste artier. Organisationsteorien blev primeert udviklet i USA, hvor man
specielt i sidste halvdel af det 20. arhundrede medte organisationsud-
viklingens patreengende udfordringer tidligere end i Europa. Ganske
vist har ikke mindst Durkheim og Weber veeret inspirationskilder — og
Lewin har selv medvirket — i udviklingen af nordamerikanske perspek-
tiver pa organisationer. Forskellige former for “pragmatisk tilgang’ har
imidlertid vejet tungt, ikke blot pragmatismens videnskabsteoretiske
position, men ogsa malrationel og opportunistisk teoriudvikling for er-
hvervslivet. Den kritiske teenkning, som f.eks. har gjort sig gaeldende i
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fransk institutionsteori fra Merleau-Ponty over Castoriadis, Bourdieu
og Foucault og frem til de sakaldte ""post-strukturalister”’, har kun sat et
afsvaekket aftryk af Foucault i en forholdsvis ukritisk version. Og heller
ikke den store tyske tradition for kritisk teori har haft nogen markant
indvirkning. I USA er organisationsteori almindeligvis blevet koncep-
tualiseret i et ledelsesperspektiv, ofte med seerlig veegt pa skonomiske
aspekter, mens deltagerperspektiver og de etiske aspekter i tilknytning
til disse kun har faet mindre opmarksomhed eller er gledet helt ud af
billedet. Denne tilgang til at begribe og analysere organisationer har sat
sit tydelige preeg pé forsknings- og udviklingsfeltet organisatorisk lae-
ring.

Hvad angar leeringsteoretiske indfaldsvinkler, er den kontinentale
preegning af feltet organisatorisk leering ogsa ganske pauver. Man finder
en tydelig pavirkning fra Hegel i bade Deweys (1974/1938, 2011/1916)
og Meads (1967/1934) opfattelser af leering, dog med fokus pa individu-
el erfaringsbaseret leering gennem sociale relationer og praksisnaer un-
dervisning. Individets frigorelse fra traditioner og dets integration i det
samtidige samfund gennem kontinuert leering blev her betragtet som et
progressivt og demokratisk princip. At det i dag lige sa vel ma anskues
som et ‘rationelt’ og funktionelt princip i den senmoderne, kapitalistiske
virkelighed haenger sammen med, at erfaringsudvikling ikke leengere
(som hos Hegel) blev anskuet som kollektiv og konkretiserende kritik
af de historisk geeldende sociale og institutionelle vilkar. Iseer Dewey
spiller dog fortsat en stor rolle som inspirationskilde i erfarings- og
praksisorienteret leeringsteori savel som teori om organisatorisk leering
(jf. Brandi & Elkjeer 2011).

Den dannelse af personer og institutioner, som Hegel redegjor-
de for i sin andsfeenomenologi (Hegel 2005/1807) og retsfilosofi (He-
gel 2004/1845), pointerer en udviklingssammenheeng mellem individ
og samfund, der sa at sige forte den gamle greaeske forestilling om en
teet forbindelse mellem menneskets karakter og dets kultur ind i den
moderne tidsalder, hvor problematikker om fremmedgerelse og fri-
gorelse bliver patreengende. For Hegel er leering ikke blot kritisk, men
ogsa konkret, hvilket vil sige en sammenheeng af det specifikke og det
almene i den sociale og historiske kontekst, der provokerer erfaringen
og fremtvinger refleksion, som reekker ud over den umiddelbare og
spontane oplevelse. Dannelse er den moderne tids forleengede og mere
vidtgaende socialisering og integration af indvididet. Dannelsen frem-
haever enkeltpersonernes bevidsthed, kritiske refleksion og ansvarlige
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positionering i forhold til samfundets udviklingstendenser savel som
den overleverede kultur. Dette fremstar som noget helt gennemgaende
og centralt i de forskellige afskygninger af den hegelske arv: eksiten-
tialisme, marxisme, psykoanalyse, feenomenologi, hermeneutik, kritisk
teori og virksomhedsteori. I disse kontinentale "skoler” er leering forst og
fremmest ‘dannelse’ og “ud-dannelse” af myndige personer og civilisere-
de institutioner til konfrontationen med de veesentligste udfordringer,
der ligger i tiden, ikke en abstrakt evne til problemlesning eller vilkarlig
omstilling. I det kontinentale perspektiv er det centrale i den organi-
satoriske leering séledes udviklingen i selve det sociale liv, der baerer
organisationen: samarbejde, engagement, kompetence, social identitet.
Denne udvikling drejer sig ikke specielt om individuelle, kognitive eller
ledelsesfikserede spergsmal, men mere om hvordan man er tilstede i
sine egne leere- og forandringsprocesser, om autenticitet versus frem-
medgerelse i leeringen, om man udfolder sig gennem den eller bliver
udsat for den, og om den er individuerende eller individualiserende
for enkeltpersoner. Det er bade pafaldende og tankeveekkende, at an-
glo-amerikansk organisationsteori og teori om organisatorisk leering
har heeftet sig ved ‘'modstand mod forandring’ som et holdningsmaes-
sigt feenomen (Bovey & Hede 2001), mens kontinentale tilgange har
veeret optaget af at patvungne og undertrykkende forandringsforleb
skaber ‘erfaringsblokering’, der drejer sig om kollektive former for for-
treengning (Negt & Kluge 1974).

Forskningsfeltet organisatorisk leering treenger saledes til at blive
forbundet med noget af den "tungere’, mere solide teori om samfundet
og om det sociale liv, som anleegger etiske perspektiver pa organisati-
oner savel som pa leering og udvikling. Begreber om etik seetter netop
den organisatoriske leering i et seerligt udviklingsperspektiv. Etikken
kan tematisere begge sider i de dikotomier, inden for hvilke man ofte
opfatter organisationer og socialt liv i det hele taget: kropsligt/diskur-
sivt, ubevidst/bevidst, emergent/kontrolleret, implicit/eksplicit, realitet/
konstuktion. Leering kan (blandt andet) forstas som bevaegelse fra den
forste til den anden side i en af de neevnte dikotomier.

Det organisations- og leeringsteoretiske grundsyn ber altsa dreje
sig om de sociale relationer, dannelse af mening og erfaring samt selve
arbejdet i organisationerne. Der er ikke tale om nogen serlig form for
organisation, men en hvilken som helst organisation for s& vidt som og
sddan som den er leerende. Men ikke enhver forandring eller udvikling
i en organisation kan uden videre betragtes som leering, da f.eks. gko-
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nomiske, tekniske eller ledelsesmeessige tiltag kan vere af nok sa stor
betydning for en organisation uden at indbaere nogen bemeerkelsesveer-
dig leering.

Viden og handling er afgerende aspekter af det organisatoriske liv.
Begge dele udger savel resultater af som forudseetninger for meget af
den leering, der finder sted i organisationer. Men den organisatoriske
leering kan lige sa vel besta i emotion eller motivation, der (endnu) ikke
er omsat i viden eller handling, f.eks. nar en ny stemning eller opmaerk-
somhed opstér og breder sig med deraf felgende labilitet og diskussion,
der problematiserer eller heemmer den fungerende erfaring og aktivitet.
Med andre ord er erkendelse af organisatoriske problemer lige s& vel
leering, som lgsning af problemerne er det. I gvrigt kan en vigtig organi-
satorisk leeringsproblematik veere en leering, som af den ene eller anden
grund ikke finder sted, selv om den synes pakraevet eller neerliggende.

Etikkens aktualitet for organisationer

I de seneste artier er etik blevet en gennemgaende problematik i savel
offentlige som private organisationer. Begreber om virksomhedsetik,
det etiske regnskab, code of conduct, image, legitimitet, vaerdibaseret
ledelse og baeredygtig ledelse har faet meget stor betydning for, hvor-
dan organisationen anskues af omverdenen og i sin selvopfattelse. Det
er dog ikke noget nyt, at man leegger vaegt pa etiske perspektiver pa
organisationer. Tveertimod har det veeret en almindelig udbredt opfat-
telse, at organisationer ikke bare skal fungere som vilkarlige eller selv-
definerede systemer, men leve op til det omgivende samfunds etiske
standarder og tjene mere eller mindre veldefinerede samfundsgavn-
lige formal. Da Max Weber (1978/1922) beskrev den moderne forvalt-
ning af store offentlige eller private organisationer som et ‘bureaukra-
ti’, var dette en papegning af det kulturhistorisk signifikante princip,
at alle borgere behandles retfeerdigt efter loven og som ligeveerdige
personer, savel som den redegorelse for bureaukratiets maskinagtige
ngjagtighed og effektivitet, man i eftertiden helt overvejende har heef-
tet sig ved og kritiseret (jvf. du Gay 2014, Lynn 2001). Bureaukratiet
var teet forbundet med begreber om ’statsvidenskab’, 'retsstat’, 'em-
bedsetik’ og 'forvaltningsetik’, der fungerer som veern mod korrup-
tion, vilkarlighed og uretfeerdighed. I kraft af bureaukratiets normer
kunne den enkelte borger nogen lunde trygt indga i det ulige samspil
med f.eks. en bank eller et hospital. Ogsa i mindre organisatoriske
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praksissammenheaenge har etiske perspektiver veeret markante i kraft
af de professionelle og faglige veerdier og normer, som praeger mange
erhverv og civile initiativer.

I organisationsteorien er ikke mindst institutionalismen (Selznick
1957, 1992) og ny-institutionalismen (Powell & DiMaggio 1991, Scott
1995) blevet kendt for at fremheeve de implicitte, uformelle og kultur-
bestemte aspekter af det organisatoriske liv, der udger en institutionel
(dvs. sedimenteret og underforstaet) basis for den eksplicitte og formel-
le organisation. Dette institutionelle grundlag er i hoj grad af etisk ka-
rakter. Og det er bestemmende for, hvordan vi i og med vores feelles
baggrunde af kulturel forstaelse og tolkning orienterer os i den almin-
delige organisatoriske praksis. Uden at blive tematiseret direkte spiller
de institutionelle normer og veerdier hele tiden ind som idealbilleder i
det sociale liv og implicitte retningslinjer i den organisatoriske praksis:
Hvilken samfundsgavnlig funktion har en bank eller et hospital i det
hele taget? Hvordan er interaktionen mellem den professionelle og bor-
geren blot en variation af de civilicerede omgangsformer, som gor sig
geeldende i almindelige sociale samspil? Nar nu "’bureaukrati”’ i mere
end et halvt arhundrede forst og fremmest har veeret et skeeldsord,
heenger det uden tvivl sammen med det tekniske aspekt af denne for-
valtningslogik: hierarkiet, det tunge og uoverskuelige system, de rigide
procedurer, det ’kolde’ regelrytteri. Men den indgroede forankring i eti-
ske hensyn til ret og retfeerdighed, hvorved den moderne forvaltning
skiller sig ud som civiliceret til forskel fra tidligere tiders statsapparater,
har ogsa veeret en barriere for den fleksibilitet og konstante fornyelse,
som den senmoderne kapitalisme kraever af samfundsstrukturerne og
befolkningen.

Nyliberalismen, der siden 1980erne er vundet frem i den vestli-
ge verden, indbefatter flere af de markante tendenser, som bade i for-
valtningerne og inden for de forskellige professioner har undergravet
den traditionelle etik. Under betegnelsen “new public management”
fremfores det etiske hensyn, at begreense forbruget af skattemidler,
men hovedsigtet er politisk: at reducere og effektivisere den offentlige
sektor og at erstatte bureaukratiets etisk-juridiske opbygning og funk-
tionalitet med forskellige former for markedsbetinget regulering eller
markedslignende forvaltning. Her glider etiske hensyn ud af billedet,
idet medarbejderne begribes som 'ressourcer’ og borgerne anskues som
‘kunder’ eller ‘brugere’. Mens man pa Webers tid betragtede den offent-
lige forvaltning som menstereksemplet p& en velordnet organisation, er
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det i dag den private virksomhed, der fremhzeves som det prototypiske.
Og en af flere konsekvenser af dette er, at etikken er blevet en prekeer
problematik for organisationerne, bade i teorien og i praksis (jvf. Dobel
2007, Legge 2006, Lynn 2001).

Da private virksomheder jo som regel seettes i verden for at tjene
penge, har det altid veeret et spergsmal, om de samtidig kan fungere pa
etiske preemisser. Milton Friedman, modtager af Nobelprisen i gkono-
mi og bannerferer for nyliberalismen, er blevet kendt for det grundsyn,
som han fik formuleret i titlen pa en avisartikel i 1970: The Social Respon-
sibility of Business is to Increase its Profits (Freidman 1970). Situationen
er nu @ndret radikalt, og virksomheder er nedt til at tage hensyn til
deres omdemme. Derom vidner de forskellige neevnte aktuelle tilgan-
ge til promovering af virksomhedernes og institutionernes etiske profil.
Feenomener som ‘den politiske forbruger’, whistleblowing samt forar-
gelsen over gradighed eller over logn og bedrag, som af og til afsleres
i private og offentlige organisationer, viser tydeligt, at det omgivende
samfund ogsd anser organisationernes etik som et patreengende pro-
blem.

Hvad angar organisationernes forhold til sine medarbejdere, kan
der veere overensstemmelse mellem interessen i at opretholde en for-
holdsvis hej etisk standard og interessen i at fremme effektivitet, da
uetiske relationer er frustrerende og demotiverende med sygefraveer og
lavere effektivitet til folge. Dette er en ret gennemgaende pointe i det
udbredte ledelsesperspektiv pa virksomhedens sociale relationer, der
kaldes “human resource management” eller blot "HRM”: Ledelsen er
nedt til at passe pa den ressource, som medarbejderne udger. En mod-
sat rettet opfattelse er dog ogsa ganske fremtraedende, hvor ideen med
at opfatte de ansatte som en seerlig form for ressource er at bestemme
og fastholde, hvordan denne - pa én gang skonomiske og menneskelige
— ressource bedst passes ind i organisationens strategier. Man finder i
bekaempelsen af mobning pa arbejdspladserne et eksempel pa, hvordan
de 'blade’ tilgang til HRM har gjort sig geeldende mange steder. Mens
velkendte sociale tilbgjeligheder og politiske tilskyndelser til at stemple
nogle grupper og enkeltpersoner som syndebukke forsat ger sig geel-
dende i det civile samfund og i den politiske offentlighed — f.eks. nar det
geelder sociale klienter og etniske mindretal — har debat og kampagner
skabt et vist frirum for dette pa arbejdspladserne savel som inden for
skolesektoren. Hvor langt kan man sa komme med malrettede forsog pa
at skabe eller genskabe etiske relationer i organisatorisk sammenhaeng?
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Det atheenger naturligvis bade af, hvilken etisk problematik der er tale
om, og hvilken indsats der kan iveerkseettes. Et generelt — og ganske
pafaldende — eksempel pé, hvor alvorlig problematikken kan veere, er
manglen pa tillid. Tendenser til faldende tillid i det offentlige og poli-
tiske liv papeges ofte. Men det har vakt stor teoretisk opmeerksomhed
og praktisk bekymring, at tilsvarende tendenser kan iagttages inden for
organisationerne (Kramer & Tyler 1996, Lane & Bachmann 2000, Mayer
et al. 1995, Misztal 2001). Samtidig er de fleste organisationsteoretiske
forseg pa at begribe tillidsproblematikken bemzerkelsesvaerdigt overfla-
diske og far ikke hold pa, hvordan tillidens etiske problematik heenger
sammen med eksistentielle aspekter af det sociale liv (Giddens 1991,
Houlgate 2013, Keller 2014b, Misztal 1996, Uslaner 2002).

Etikkens centrale felt: den personlige eksistens

I det moderne samfund, som i forleengelse af oplysningstiden i 1700-tal-
let har preeget den vestlige verden og nu ma betragtes som en global
realitet, begribes etikkens felt almindeligvis som centreret i den person-
lige eksistens. Ogsa nar vi taler om etik i relation til dyr, milje eller kom-
mende generationer, og ogsa nar vi fokuserer pa det moralske ansvar,
som institutioner, virksomheder eller organisatoriske netveerk ma lofte,
relaterer etikken sig til syvende og sidst til den autonomi og veerdighed,
der tilskrives et menneske, nar det anskues som en person. Forskellige
etiske teorier har lagt veegt pa forstepersonsperspektivets fordringer til
hver enkelt af os om at agere som en ansvarlig person, pa andenper-
sonspektiver hvor udgangspunktet er forpligtelsen til at respektere og
beskytte den anden som en person, eller pa trediepersonsperspektivets
tematisering af, hvad en person egentlig er.

Som personer handler vi og stér til ansvar for vore handlinger, hvil-
ket forudseetter at man kan forholde sig frit og fornuftigt til den situ-
ation, man befinder sig i. At eksistere som en person er noget, vi har
leert og ma leve op til. Strengt taget eksisterer vi ikke som personer,
nar vi dremmer eller spontant agerer i affekt, men heller ikke nar vi
distancerer os fra handlinger ved kun at overveje eller vurdere dem.
Der er divergerende meninger om, hvordan forholdet mellem en person
og vedkommendes handlinger skal begribes, men ikke om at de to ting
heenger sammen og refererer til hinanden. Begge dele kan endvidere
kun forstas som udtryk for eller differentieringer af indgroede, institu-
erede former for socialitet: Personen eksisterer som et unikt tilfeelde af
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en typisk socialkarakter, og handlingen gor sig geeldende som en unik
konkretisering af en almen made at agere pa. I denne antropologiske
og filosofiske forstand af institution som seedvanlige, umiddelbart for-
staelige former for social og kulturel opforsel er det klart, at meningen
med en given persons specifikke handlinger i en bestemt situation al-
tid reekker ud over afgreensninger i tid og sted. Den konkrete handling
implicerer almene betydninger og orienteringer, som er upersonlige og
anonyme, idet de indgar i og opretholdes af institutioner i sociologisk
og politisk forstand, altsd skonomisk etablerede og jurisk formaliserede
organisationer sdsom skoler, hospitaler og offentlige forvaltninger. Igen
har vi mange forskellige bud pa, hvordan der neermere bestemt skal
teoretiseres over denne aktor-struktur relation, men eeldre opfattelser af
en fuldsteendig divergens mellem dem er nu i vid udstraekning erstat-
tet af den perspektiviske opfattelse, som bade feenomenologien og den
sene Wittgenstein har insisteret pa, og som i samfundsvidenskaberne
er blevet fremhavet af iseer Bourdieu og Giddens: Den makrosociale
mening og betydning, som skaber orden og sammenheeng i samfundets
gennemgaende strukturer, opretholdes og eendres forst og fremmest
som underforstaede, formgivende aspekter af det direkte samspil mel-
lem mennesker. Eksplicitte beslutninger om struktureringen af makro-
sociale felter ma implementeres og realiseres som almindelig erfaring af
sddanne mellemmenneskelige samspil.

Etiske problemstillinger reekker naturligvis langt ind i de situati-
oner, hvor vi er for meget eller for lidt involverede til at kunne handle
fornuftigt og frit, altsa enten opslugte af emotionalitet eller fraveerende
i refleksion og spekulation, idet vi dermed bade er hensynslese og selv
sarbare i de handlinger og situationer, vi involveres i. Kun som mod-
ne og ansvarlige personer kan vi samle op pa den mere hjelpelose og
hensynslose menneskelige eksistens, hvori vi befinder os i barndom-
men savel som i dremmen, og som vi gerne hengiver os til i leg (herun-
der kunst, sport og underholdning), erotik, religion og alkoholisk eller
medikamentel beruselse. Etikkens seerlige sociokulturelle domene af
personer og deres handlinger skiller sig sdledes ud fra emotionernes,
perceptionens og ekspressivitetens sociokulturelle domeene, hvor vi
eksisterer som mytologiske figurer (helte og skurke, vindere og tabe-
re, begeerende akterer og lidende ofre, osv.) i dramatiske spil, der kan
engagere os, men ikke tillader at vi tager os sammen og treeder i ka-
rakter som fornuftige, frie og ansvarlige mennesker. Som et domeene af
instituerede, feelles normer, veerdier og socialkarakter (hvori vi hand-
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ler og tager ansvar) adskiller etikken sig ogsa fra politikkens domeene,
der jo drejer sig om de kontroversielle, modsatte normer, veerdier og
selvforstaelser, som tages op i diskussion, forhandling, alliance, konflikt
og kompromis. Etisk teenkning og diskussion er nedvendig for at tage
stilling til modsatrettede moralske hensyn og for at kunne basere sine
handlinger pé solide holdninger. Men denne teenkning og diskussion
drejer sig om at finde frem til det 'rette” og 'fornuftige’ at gore, der bedst
harmonerer med forestillinger om ‘det gode liv’ for alle mennesker, ikke
for et '0s’ i modseetning til et ‘'dem’.

Etikkens principper og praktiske relevans

Etik er altsa forbundet med principielle (dvs. grundleeggende og alme-
ne) antagelser om ‘det gode liv’ og med principper for at afklare hold-
ninger og handlinger, der fremmer dette gode liv og i den forstand er
rigtige” og efterstraebelsesveerdige. Selvom mange i vore dage er skep-
tiske over for, hvor afgerende sddanne antagelser og principper kan
veere, og hellere fokuserer pa kontekstuelle og situationelle perspekti-
ver pa etik, ma det betragtes som en vildfarelse at anskue etikken som
et helt igennem relativt eller subjektivt felt. Etikkens udfordringer til
vore holdninger og vurderinger kan forekomme overvaldende, men er
egentlig aldrig urimelige, for i vor tids etik er det almindeligt geeldende
fornuft, at det en person ber gere, falder inden for det personen faktisk
kan gore. Men tanken om, at det ma kunne papeges, hvad ‘godt menne-
skeliv’ er, og at opfattelsen af dette ma have implikationer for, hvordan
vi ber omgas hinanden, er vel ikke fjern fra, hvad vi leegger i begreber
som humanisme og civilisation. Nar vi mener, at mennesker ikke ma
behandles som midler eller ting, og at et menneskes udfoldelse af sit liv
er et mal i sig selv, geelder dette jo som et universelt og retningsgivende
princip. Vanskelighederne bestér i, at fastholde dette som en overordnet
holdning, samtidig med at vi pa mange mader er nedt til ogsa at betrag-
te hinanden og os selv som midler (f.eks. ressourcer) og som brikker
(faktorer og positioner) i et spil. Man kan sa som Hannah Arendt (2005)
haevde, at etiske problemer netop er blevet mere patreengende fordi so-
cio-teknisk preestation og skonomisk effektivitet har faet for stor veegt i
hverdagslivets sociale samspil.

I sagens natur afspejler etisk teori altid en social ontologi eller filo-
sofisk antropologi, dvs. en opfattelse af hvad mennesket og samfundet
ibund og grund er, som kan tage sig ud pa vidt forskellige mader, men
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ofte ikke formuleres seerlig eksplicit i den etiske diskussion. I nyere tid
er det ikke mindst forstaelsen af individualitet og feellesskab samt for-
holdet mellem etiske og politiske problematikker, der deler de grund-
leeggende opfattelser og begreenser mulighederne for frugtbar dialog
mellem teorier om etik. En yderligere komplikation i den almene, te-
oretiske etik er forholdet mellem normative og deskriptive tilgange.
I hovedsagen har etikken siden antikken helt overvejende veeret nor-
mativ og altsa optaget af at foreskrive, hvordan man ber opfatte det
gode liv og handle for at fremme det. Men i den tidlige greeske bystat
skelnede man ikke mellem godt liv og traditionelt liv, og fandt heller
ikke nogen afstand mellem at indse ‘det rigtige at gere’ og at gere ‘det
rigtige’. Disse distinktioner er veesentlige i den moderne filosofiske an-
tropologi og etik, som fortsat fokuserer pa det normative perspektiv.
Samtidig har etnografien (Heintz 2009, Laidlaw 2002, Widlok 2004) samt
Foucaults genealogiske fremstilling af selvets kulturhistorie (1988, 2000)
og Baumans sociologi (1993) leveret interessante deskriptive tilgange til
etikken. Sddanne redegprelser for den etik, der faktisk strukturer det
sociale liv, er relevante for den filosofiske, normative etik fordi de giver
et afseet for at vurdere, hvad etikken rimeligvis kan forlange af os som
sociale akterer. Der kan ikke foretages direkte, logiske slutninger fra
"hvad man ger’ til "hvad man ber gere’, men det deskriptive perspektiv
ma indga som et aspekt i struktureringen af det normative perspektiv.
Etikkens praktiske relevans eller jordforbindelse” er lige sa vigtig som
dens universelle og principielle karakter. Dette geelder i flere forskellige
henseender, der maske kan sammenfattes i tre centrale pointer.

For det forste indbefatter det etiske problemfelt ikke kun menne-
skets forhold til ideale hensyn, men ogsd modsatningen til dette: det
forkastelige, direkte ‘forkerte” at gore eller ‘det onde’. Iszer Arendts re-
degorelse (1963) for det banale ved Eichmanns medvirken i nazismens
systematiske udryddelse af joder er yderst relevant i dag: at der ikke
er tale om nogen religios eller deemonisk problematik, men om ikke at
treede i karakter som en person. Det pafaldende ved Eichmann var hans
evne til at lade vaere med at teenke selvsteendigt og — uanset hans no-
gen lunde normale intelligens og groteskheden ved den situation, han
befandt sig i — at veere mest optaget af at adlyde ordrer, passe ind i det
nazistiske feellesskab, og betragte andre mennesker som om de ikke var
rigtige mennesker.

Dette forer til den naeste pointe: at normer for det minimale, vi ma
kunne forvente af andre og kraeve af os selv, er et vigtigt bidrag til etik-
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ken. Det geelder naturligvis anerkendelse af bade sociale rettigheder og
menneskerettigheder. Dette aktualiserer imidlertid straks et patreengende
spergsmal: I hvilken forstand ber alle mennesker betragtes som ligeveer-
dige og stilles lige? Det er en forholdsvis ny tanke i verdenshistorien, som
blev fadt i oplysningstiden og nok blev taget mest alvorligt i de forste ar-
tier efter Anden Verdenskrig. Samtidig med at globaliseringen er skredet
hastigt frem, er der sket indskreenkninger af ambitionerne om at opna en
verdensorden baseret pa etiske praemisser. Theodor Adorno (1987/1951)
har fremhaevet en helt anden betydning af “'minimal moral’, der drejer
sig om at menneskelivet er s edelagt under kapitalismen, at det nu er
meningslest at diskutere hgje etiske principper. Den solidaritet og indivi-
duelle udfoldelse (individuation), der skulle omseette etikken i praksis, er
ved at forsvinde. Pa disse vilkar kan etik kun opretholdes som en radikal
forestilling om “frigerelse’ eller 'frelse’, én stor negation af den aktuelle
sociale virkelighed, haevder han. Ikke desto mindre ma vi dog fastholde,
at begreber som ’rettigheder’ og 'retfeerdighed” mister deres grundlaeg-
gende civilisatoriske betydning, hvis ikke de er geeldende for alle.

Den tredie pointe angaende etikkens praktiske relevans drejer sig
om, at etikken i hgj grad tages op som anvendt etik inden for forskelli-
ge samfundsomrader og faglige felter sasom sundhed, milje, ledelse og
organisation. Med afgreensningen af det sociale domeene felger natur-
ligvis en fokusering pa de etiske problemer, man meder i praksis inden
for det pageeldende domeene. Anvendt etik kan derfor veere mere eller
mindre ensbetydende med det, man ofte i filosofien forstar som mo-
ral. Moralen applicerer etikken for at tematisere og direkte anvise, hvad
man under forskellige omstendigheder og i forskellige situationer ber
gore, og hvad man ikke ber gore. I denne betydning af ordet er faglig
etik, professionel etik og andre former for adfeerdskodeks altsa egent-
lig moral. Moralen er ogsa for os alle den sociologiske og psykologiske
indgang til etikken: Vi indoptager og udformer en socialkarakter, som
vi genkender hos hinanden, som fungerer sammen med de historisk in-
stituerede strukturer i det omgivende samfund, og som seaetter konkrete
rammer for, hvad vi forventer af hinanden og kreever af os selv som
ansvarligt handlende personer.

De tre traditionelle hovedbegreber om etik

Hvordan tages etik op i organisationsteorien? Langt hen ad vejen ligger
svaret lige for, hvis man accepterer den opfattelse, at forestillinger om
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det gode liv kommer til udtryk i humanistiske og civilisatoriske hold-
ninger. Sadanne holdninger udger ikke nogen facitliste, men ma gores
til genstand for tilbagevendende diskussion og kritik, da farer for etno-
centrisme og konformisme altid er nzerliggende. Alligevel synes i hvert
fald de opfattelser af etik, der har veeret dominerende i den vestlige tra-
dition, at veere deekket nogen lunde ind under betegnelserne “humanis-
me” og ”civilisation”. Denne tradition omfatter tre tilgange: Aristoteles’
dydsetik, liberalismens nytteetik og Kants pligtetik.

Dydsetikken haevder at det gode liv beror pa at veere et godt men-
neske med den rette stobning eller karakter. Den karakter, der danner
basis for et godt og lykkeligt liv, afspejler bestemte dyder sasom ven-
lighed, troveerdighed, gavmildhed og mod. Dydsetikken blev optaget
og modificeret i den kristne tradition, men i nyere tid afvist som et for-
mynderisk og naivt postulat om sammenhaengen mellem enkeltperso-
nens karakterstruktur og livslykke. I de seneste artier er der imidlertid
opstaet stor fornyet interesse for dydsetik, hvor man fokuserer mere pa
dyd som den praktiske fornuft (phronesis), der opbygges gennem liv-
serfaring og former socialkarakteren inden for et kulturelt feellesskab
(MacIntyre 1984, Nussbaum 2011, Vargas 2013). Det gode liv drejer sig
dermed om at kunne indga fornuftigt og ansvarligt i den sociale prak-
sis. I denne sammenheng er dyden relateret til en dygtighed og evne
til at forstd det sociale liv og gere sig gaeldende i det med dets moralske
orienteringer og udfordringer. Der fokuseres altsa pa den formden, som
moralske holdninger, vurderinger og handlinger ma bygge pa i form af
erfaring og kompetence.

Med udspring i Amartya Sens tilgang til udvikling i tredjever-
denslande, som bygger pa principper om frihed og ressourcer til at af-
prove mikro-gkonomiske initiativer, og i Martha Nussbaums uddan-
nelses- og kulturpolitiske fokus pa menneskerettigheder, retfeerdighed
og lighed er der siden omkring artusindskiftet opstaet en international
stromning omkring '"Human Development and Capabilities’, der blandt
andet har manifesteret sig i en multinational forening og et videnskabe-
ligt tidsskrift. Det er en stremning beskeeftiget med globale udviklings-
problematikker og med gkonomiske savel som sociokulturelle mulig-
heder for at fremme livskvalitet. Med begrebet ’capabilities” pointeres
den dydsetiske profil, hvor grundtanken er at skabe ‘godt liv’ gennem
dannelsen af evner til og potentialer for dets realisering. Formationen af
ny kunnen er séledes en sammenheeng af organisatoriske leereprocesser
pa globalt plan, der indbefatter velfeerdsstatslige og beaeredygtige prin-

40



Etikken og den organisatoriske leering

cipper i samfundsekonomien, men ogsa diversitet og lige muligheder i
de mellemmenneskelige relationer.

Nytteetikken er relateret til den hedonisme, som blev introduceret
af Jeremy Bentham (2007/1781). Mennesket er i sin natur underlagt to
suveraene herskere, haevder han, smerte og lyst. En handling er accepta-
bel eller endda prisveerdig for s& vidt som den er nyttig, dvs. skaber et
gode eller ligefrem lykke ved at begraense smerte eller fremme lyst. Etik
savel som lovgivning ma derfor dreje sig om at opna den sterst mulige
lykke for flest mulig mennesker, og denne lykke antages at kunne go-
res op i oplevelse af “goder’ og "veerdier’. John Stuart Mill (1995/1861)
forsvarede denne utilitarisme (nyttefilosofi) og uddybede dens etiske
perspektiv. Nar det etiske grundprincip om at fremme det gode liv be-
gribes som et spergsmal om den sterste lykke til de fleste, anses f.eks.
retfeerdighed ikke for at veere et mal i sig selv, men et middel til at opna
lykke. Retfeerdighed skal begribes ud fra nytte, ikke omvendt. Det in-
debeerer at retfeerdighed betragtes som et spergsmal om at behandle
mennesker efter deres fortjeneste. Nytteetikken vurderer den moralske
veerdi af menneskers handlinger pa grundlag af handlingernes kon-
sekvenser, og leegger vaegt pa en form for malestok til at vurdere og
maksimere omfanget af goder eller lykke. Selv om Mill vil indfere kva-
litative distinktioner i dette regnestykke og pointerer, at man ikke kan
se bort fra samvittighed og moralsk motivation i forbindelse med men-
neskers handlinger, rummer utilitarismen tydeligvis en tendens til at
begribe etik i sammenheeng med gkonomisk teenkning. Denne tilgang
er ofte blevet kritiseret for at veere i modstrid med basale ideer om, hvad
moral og etik egentlig drejer sig om, da konsekvenser af vore handlin-
ger meget vel kan veere utilsigtede, og ‘etisk regnskab” kan fere os helt
pa afveje: Hvorfor ikke seette en 'nyttelos’ plejehjemsbeboer i feengsel
i stedet for hans sgn, den driftige forretningsmand, der bidrager til at
holde gang i samfundsmaskineriet, men er blevet grebet i en alvorlig
forbrydelse? I midten af det 20. arhundrede diskuterede utilitarister, om
det gode og de nyttige handlingskonsekvenser, som etikken efter deres
opfattelse drejer sig om at fremme, egentlig skal relateres til den distink-
te handling eller snarere til den regelmeessighed, som ger sig geeldende
i vore handlinger (Donagan 2003). Inspireret af liberalismens begreb om
‘den usynlige hand’, der teenkes at regulere et frit skonomisk marked og
skabe balance i det, har man antaget en slags institutionalisme, hvor de
moralske regler bag de handlinger, der faktisk udferes rundt omkring i
samfundet, blindt vil tendere til at maksimere goder og veerdier for de
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flest mulige mennesker. Dette ligner unzegteligt en oplesning af den eti-
ske teenkning og en insisteren pa ekonomiens forsterang. I en diskussi-
on af, hvorledes de dominerende etiske teorier kan bidrage til studie og
analyse af organisation og arbejde, peger Karen Legge (2006) tilsvaren-
de pa, at nytteetikken kan betragtes som en tilgang, der altid pa et eller
andet abstraktionsplan kan bruges til at forsvare den made, man bedri-
ver virksomhed péa, og de deraf folgende arbejdsvilkar. Men tydeligvis
er det ogsa nytteetikken, der er blevet omsat og fortsat ger sig geelden-
de i betydelige virksomhedsetiske stremninger under betegnelser som
"’virksomhedens sociale ansvar’” (CSR) og “appreciative inquiry”” (Al).
Pligtetikken stammer fra Immanuel Kant (1999/1785). Den har fo-
kuseringen pa handlinger til feelles med nytteetikken, men der ud over
star de to retninger ganske radikalt i modseetning til hinanden, idet
Kant er optaget af hensigten, der ligger til grund for handlingen, ikke
dens konsekvenser. Nar han taler om pligt, er det en ophgjet fordring,
der ikke kan reduceres til noget som helst psykologisk, men ligner en
guddommelig stemme, hvormed den menneskelige fornuft taler til os
som enkeltpersoner. Pligtetikken rykker ogsa begrebet om den myndi-
ge person ud af de empiriske og historiske kontekster, i hvilke vi begri-
ber personer som psykosocial og sociokulturel struktur i form af tidligt
erhvervede karaktertraeek og mere sekundeere personlige egenskaber,
der begge deles formes over genkendelige kulturspecifikke skabeloner.
Den myndige person anskues af Kant som et transcendentalt jeg, der
uden for tid og rum forholder sig til, hvad der er det rigtige at gore i
situationer som den, man aktuelt befinder sig i. For ham er forholdet
mellem etikken og den empiriske sociale virkelighed sammenligneligt
med forholdet mellem matematik og fysik: Nar vi treeder ind i mate-
matikkens eller etikkens verden, bliver alt hvad vi kender til gennem
erfaring underlagt en ny fornuft, der setter sine egne perspektiver og
sin egen logik. Disse hgjtidelige betragtninger indikerer, hvor radikal
forskellen er mellem det sociale univers af frie, myndige og ansvarlige
personer og andre aspekter af det sociale liv, hvor vi ikke er til stede i
egenskaben af at veaere en person. Det beromte kategoriske imperativ
hos Kant er pabuddet om at handle saledes, at den maksime (grund-
setning eller leveregel), der kommer til udtryk i handlingen, kan heeves
op til at veere en universel lov. Han formulerer det ogsa som at handle
sadan mod andre, som man ensker, de skal skal handle mod én selv.
Et overgreb pa en anden fremstar dermed som et overgreb pa én selv
og pa menneskeheden. Pointering af det almenmenneskeliges moralske
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neerveer for den individuelle person og overtagelsen af ansvaret for den
aktuelle behandling af dette almenmenneskelige, er saledes helt central
i Kants etik.

Begrebet pligt er ikke populert i nyere tid, fordi der ikke levnes
plads til diskussion eller forbehold, nar ferst noget er entydigt bestemt
som en pligt. Problemet er, at det ofte er vanskeligt at afklare nejag-
tigt, hvilken maksime, der laegges til grund for en handling, og i hvil-
ken henseende handlingen dermed ma vurderes i det universale etiske
perspektiv, f.eks. ndr man lyver over for en potentiel forbryder for at
beskytte potentielle ofre. Seren Kierkegaard (1994/1843), der i vid ud-
streekning accepterer Kants pligtetik, takler dette problem ved at poin-
tere, at personens handling ikke formes i en almen fornuft med regler
for, hvordan vi ber agere, men i et emotionelt engagement, hvor den
enkelte 'veelger sig selv’, dvs. veelger at patage sig positionen som en
ansvarlig person, der selv ma tolke og vurdere, hvad der er det fornuf-
tige og rigtige at gore for et menneske i den péageeldende situation, og
dermed en pligt. Jean-Paul Sartre (1986) gar endnu videre og haevder,
at etiske problematikker udspringer af konkrete situationer, der kreever
nye vurderinger og beslutninger. Men selv om han med dennne situa-
tionsetik er blevet fremhaevet som en fuldsteendig modseetning til Kant,
er han enig i pligtetikkens centrale pointe om at bordet fanger, nér forst
situationen er afklaret: maksimen bag handlingen ma kunne geelde som
en universel lov. Faktisk finder man i feenomenologien hos bl.a. Sartre
og K.E. Logstrup (1991/1956) en form for naturalistisk erfaringsgrund-
lag for det kategoriske imperativ: I udgangspunktet deler vi oplevelser
og lever gennem hinanden i de neere sociale samspil; nér vi s& havner i
indbydes afstand eller modseetning, er det en "selvfelgelig’ pligt, at jeg
skal tage vare om den anden. Et helt andet eksempel pd, hvordan plig-
tetikken fortsat ger sig kraftigt geeldende i vor tid findes i John Rawls
anerkendte teori om retfeerdighed som en fairness, der gelder for alle
(Rawls 2005/1971).

Jacob Rendtorff (2011) har papeget, at alle de tre dominerende tra-
ditioner i etikken kan veere relevante som tilgange til virksomheder og
organisationer. Som det er fremgéet, hjeelper etikken dog sjeeldent med
at give klare og specifikke svar pa, hvordan man ber handtere bestem-
te etiske konflikter eller moralske udfordringer. Men den kan hjeelpe
med at forholde sig indgaende til forskellige organisatoriske politikker,
praktikker og handlinger pa et humanistisk og civiliseret grundlag.
Etisk refleksion og diskussion er vejen til at styrke den moralske dem-
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mekraft, altsa den teenkning, der rummer omtanke, empati og omsorg
for andre. Gennem mange artier har dette dannet grundlag for den so-
ciologiske og psykologiske arbejdslivsforskning, hvor arbejdsmilje, ar-
bejdsorganisering og medarbejderdeltagelse har veeret gennemgéende
temaer. I dansk sammenheeng er der ogsa i de seneste ar udkommet en
reekke boger om organisation og ledelse i etisk perspektiv®. Nu viser sig
sé behovet for at fokusere neermere pa den medarbejderneere organisa-
tionsudvikling, altsa den organisatoriske leering i etisk perspektiv.

Organisatorisk dannelse: etikken i den
organisatoriske leering

Etiske perspektiver pa organisation og leering bidrager til at fremhae-
ve de kulturelle, sociale og individuelle aspekter af organisatorisk lee-
ring, der er forbundet med "godt liv’. Forskellige videnskabelige discipli-
ner har forskellige tilgange til organisation og leering, men etik kan ikke
underordnes nogen videnskab, og videnskaben ma sta til regnskab for,
hvordan den applicerer etiske perspektiver. Ellers forholder den sig kun
til sin egen teoretiske objektivitet, og kan neeppe pastas at veere viden
om den sociale virkelighed! I organisationer sdvel som andre steder er
menneskelig leering forbundet med etiske veerdier sdsom dannelse, kom-
petenceudvikling og udvikling af refleksionsevne eller 'kritisk sans’.

Det er blevet antydet, at etikken i dag ma veere en savel situeret som
universel fornuft, der fungerer uatheengigt af religion og politik, hver-
ken verdensfjernt eller som undertrykkende ideologi. I en moderne etik
ma den universelle fornuft altid passere gennem vores eksistentielle
frihed og personlige ansvar. Situationsetik og institutionsetik ma heen-
ge sammen som forgrund og baggrund i den sociale virkelighed, som
handling og organisation. Det er tilfeeldet for eksempel i Paul Ricoeurs
sammenfatning af en etik, der drejer sig om savel forste- og anden- som
tredie- personsperspektiver (Ricoeur 1992).

Etikbegreber kan laeegge op til at fokusere mere pa indholdet i den
organisatoriske leering end pa formen. Nar vi opfatter etik som dis-
kussionen om ‘det, der burde vere’ — principperne for at fremme ‘det
gode liv’ — er det klart, at dette perspektiv pa organisatorisk leering

3 Sef.eks. Gortz & Heimann 2008, Hansen 2008, Hildebrandt & Stubberup 2010, Kirke-
by 2016, Rendtorff 2007
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abner op for at ga meget direkte i kadet pa aktuelle problematikker,
temaer, dagsordner og orienteringer i organisationerne: Hvad er det,
der skal leeres? Hvad kan man ikke (eller kun vanskeligt) leere noget
om? Hvad ma man ‘af-leere’ (glemme, fortreenge)? Hvad burde man
leere mere om?

En vigtigt indfaldsvinkel til forskningsfeltet er den kritiske, der
fremheever, hvordan dominerende forstaelser af organisationer og lee-
ring afgreenser sig selv fra at begribe noget af det, der etisk set er mest
interessant. En anden drejer sig om indgdende beskrivelse af sldende
eksempler pd, hvordan etik ger sig geeldende i organisatorisk leering.
En tredie bestar i at bidrage med bud p4, hvordan vi i dag ma anskue
etikken i en neermere bestemt sammenheeng af organisatorisk leering.
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Det kooperative sindelag

Richard Sennett

DET KOOPERATIVE SINDELAG

Pa en skolelegeplads i London drenede en kammerat til mit barnebarn
en gang en sang af Lily Allen ud gennem skolens hgjtaleranleeg: "Fuck
jer, fuck jer rigtig meget, for vi hader det, I har gang i, og vi hader hele
jeres sleeng!"*, mens en seksarig pige vred sine hofter til musikken. Sko-
lemyndighederne var rystet over denne narrestreg — det var 'uautorise-
ret anvendelse' af anleegget. Jeg indremmer, at det indre rebelske barn i
mig beundrede ungens bemeegtigelse af hojtaleranlaegget. Alligevel var
ogsa jeg rystet. Bornene var ikke klar over, at sangeren ville gore nar af
det, hun sang; "fuck jer, fuck jer" lad for dem som en utilsleret os-imod-
jer erklaering5. Det er en farlig indstilling i den del af det indre London,
hvor skolen er beliggende: Blandingen af forskellige religioner, racer og
klasser i denne del af byen gor os-imod-dem til en opskrift pa konflikt,
og volden er virkelig blusset op jeevnligt i denne del af London.

Nar jeg i Amerika er i et masochistisk humer, lytter jeg til hojreflo-
jens taleradio, der synger "fuck jer, fuck jer" rettet mod 'nazi-feminister’,
frisindede, ikke-religiose humanister og gifte homoseksuelle, savel som,
selvfolgelig, socialister. USA i dag er blevet et steerkt stammedelt sam-

4 ”Fuck you, fuck you, very much, cos we hate what you do, and we hate your whole
crew!”

5 Lily Allens Fuck you, fuck you, der udkom i 2008, var rettet imod hejreflgjen; da hun
sang den ved Glastonbury festivallen i 2009, fortalte hun at den seerligt sigtede pa
British National Party. Musikvideoen til Fuck you, fuck you er tilgeengelig pa http://
lilyallenmusic.com/lily/video.
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fund; folk er imod at komme overens med dem, der er anderledes. Men
europaere kan bestemt ikke veere selvtilfredse pa dette punkt: Stam-
mementalitet i form af nationalisme edelagde Europa i forste halvdel af
det 20. &rhundrede, og et halvt drhundrede senere har det engang sa fri-
sindede Holland nu faet sin egen version af den amerikanske taleradio,
hvor bare det at neevne ordet "muslim" udleser et Wagnersk stormleb
af klager.

Stammementalitet sammenkobler solidaritet med dem, der er som
dig selv, og aggression mod dem, der er anderledes. Dette er en naturlig
impuls, da de fleste sociale dyr er stammedelte; de jager sammen i flok
og aftegner territorier, der skal forsvares. Stammen er nedvendig for
deres overlevelse. Men i menneskelige samfund kan stammementalitet
vise sig at veere kontraproduktiv. Komplekse samfund som vores er af-
heengige af, at arbejdere kan bevaege sig hen over greenser. De rummer
forskelle i etnicitet, race og religion. Og de skaber divergerende oriente-
ringer i seksualitet og familieliv. At tvinge hele denne kompleksitet ind i
en enkelt kulturel form ville veere politisk undertrykkende og udtrykke
en logn om os selv. 'Selvet' er en sammenseetning af felelser, tilknytnin-
ger og adfeerd, der sjeeldent passer peent sammen, sa ethvert krav om
at forenes i en stamme vil indskreenke denne personlige kompleksitet.

Aristoteles var maske den forste vestlige filosof, der blev bekymret
over repressiv enhedsteenkning. Han forstod byen som en synoikismos,
en sammenkomst af folk fra forskellige familiestammer — hver oikos
med sin egen historie, opfattelse, ejendom og familieguder. Af hensyn
til handel og gensidig opbakning i krig "er en by sammensat af forskel-
lige slags mennesker; folk af samme slags kan ikke frembringe en by"
(Aristoteles 1968, s. 310). Byen forpligter séledes folk til at teenke over
og beskeeftige sig med andre, der har en anderledes loyalitet. En by kan
selvfolgelig ikke heenge sammen i gensidig aggression, men Aristoteles
forfinede denne forskrift. Stammementalitet indebeerer, sagde han, tro-
en pa at man ved, hvordan andre er, uden at kende dem; uden direkte
erfaring med de andre, falder man tilbage til 2engstelige fantasier. I vore
dage udtrykkes dette gennem fordomme.

Svaekkes fordomme af forstehands-erfaring? Det mente sociologen
Samuel Stouffer, der under Anden Verdenskrig bemeerkede, at hvide
soldater, som keempede sammen med sorte, var mindre fordomsfulde
om racer end hvide soldater, der ikke havde gjort det (Stouffer m.fl.
1949). Politologen Robert Putnam har vendt Stouffer og Aristoteles pa
hovedet. Putnam (2007) er kommet frem til, at forstehdndserfaring med
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diversitet faktisk far folk til at treekke sig fra disse naboer, og omvendt
synes folk, der bor i homogene lokalsamfund, mere venligt indstillet og
nysgerrige i forhold til andre i den bredere omverden. Den kaeempestore
undersggelse, som han baserer disse udsagn pa, beskriver holdninger
snarere end faktisk adfeerd. I hverdagslivet kan folk simpelthen veaere
nedt til at tilsideseette sddanne holdninger. Vi er ustandseligt nodt til
at beskeeftige os med folk, vi frygter, ikke bryder os om eller bare ikke
forstar. Putnam mener, at konfronteret med disse udfordringer, er man
i forste omgang tilbgjelig til at treekke sig veek, eller 'ga i dvale' som han
siger.

Nar jeg inden for mit akademiske kontors beskyttende rammer har
bekymret mig over verdens tilstand og ogsa, det ma jeg sige, bekym-
ret mig over virkningen af 'fuck jer, fuck jer’ pa mit barnebarn, har jeg
spekuleret over, hvad der kan gores ved stammementaliteten. Fordi det
giver store problemer at leve med forskellighederne, kan der ikke veere
nogen enkel eller fuldsteendig losning. En af de serlige effekter af alder-
dom er imidlertid, at konstateringen ’sikke en skam...” opleves ubeha-
gelig; resignation er ikke en arv, man har lyst til at efterlade sig.

Kooperation kan defineres kort som en udveksling, hvori deltager-
ne har gavn af medet. En sadan adferd springer straks i gjnene ved
chimpanser der nusser hinanden, bern der bygger et sandslot, eller
mand og kvinder der leegger sandsaekke ud imod en forestdende over-
svemmelse. Eksemplerne er udtryk for, at gensidig hjeelp er indbygget
i generne hos alle sociale dyr. De samarbejder for at opna det, de ikke
kan gore alene.

Kooperativ udveksling findes i mange former. Samarbejde kan
veere kombineret med konkurrence, som nar bern samarbejder om at
afklare de grundlaeggende regler for et spil, hvor de s& kan konkurre-
re imod hinanden. I voksenlivet forekommer den samme kombination
af samarbejde og konkurrence eksempelvis pa skonomiske markeder, i
valgkampe og i diplomatiske forhandlinger. Bade i forbindelse med hel-
lige og verdslige ritualer bliver samarbejde en veerdi i sig selv: Teologi
bliver levende, nar man sammen oververer den katolske eukaristi eller
den jodiske seder, og sméa heflighedsritualer som 'venligst' og 'tak' om-
seetter abstrakte ideer om gensidig respekt til praksis. Samarbejde kan
veere uformelt sé vel som formelt. Folk, der heenger ud pa et gadehjorne
eller drikker sammen pa en bar, udveksler sladder og holder snakken
gaende uden selvreflekterende at teenke ‘jeg samarbejder'. Selve det at
samarbejde indebzerer oplevelsen af feelles forngjelse.

53



Richard Sennet

Som den menneskelige stammementalitet tydeligt viser, kan ko-
operativ udveksling fore til resultater, der er destruktive for andre.
Bankfolk praktiserer et sddant samarbejde i form af insiderhandel og
vennetjenester. Deres tyveri er lovligt, men kriminelle bander opererer
ud fra det samme sociale princip. Bade bankfolk og bankrovere enga-
gerer sig i konspiration, der fungerer som samarbejdets morke engel.
En velkendt fremstilling fra det 18. arhundrede af konspiration findes
i Bernard Mandevilles Fablen om bierne (Mandeville 1989). Her slar den
andfulde dr. Mandeville til lyd for, at et vist offentligt gode kan frem-
komme af feelles laster, nar blot folk ikke 'lider' af religiose, politiske
eller overhovedet nogen overbevisninger (s.st., s. 68). Uden at tilslutte
mig en sadan kynisme, fokuserer jeg i bogen Together pa et lille hjor-
ne af, hvad der kan geres ved destruktivt samarbejde baseret pa os-
imod-jer formen — eller ved samarbejde, der udelukkende bygger pa
konspiration. Det gode alternativ er en kraevende og vanskelig form for
samarbejde, der forsgger at forene folk med uoverensstemmende eller
modstridende interesser, der ikke har det godt med hinanden, der er
forskelligartede, eller simpelthen ikke forstar hinanden. Udfordringen
er, at respondere pa andre pa deres egne preemisser. Dette er udfordrin-
gen i al konflikthandtering.

Filosoffen og politikeren Michael Ignatieff mener at en sddan re-
sponsivitet er en etisk disposition, vi rummer som individer (Ignatieff
1986). Min opfattelse er, at den fremkommer af praktisk aktivitet. For
eksempel i krig eller politisk kamp ferer vellykket konflikthandtering
til sammenhold i sociale grupper til trods for de ulykker og omveelt-
ninger, der felger med tiden. En sadan samarbejdspraksis kan desuden
hjzelpe individer og grupper til at begribe konsekvenserne af deres egne
handlinger. Lad os vere storsindede og ikke afskrive bankmandens
menneskelighed: For at finde en etisk malestok for sin egen adfeerd ma
han overveje konsekvenserne af sine handlinger for folk, der er meget
forskellige fra ham selv: sma virksomheder, misligholdere af lan eller
kunder, der pa anden vis er i vanskeligheder. Eller mere generelt ud-
trykt: Det, vi kan opnd gennem kreevende former for samarbejde, er
indsigt i os selv.

Den vigtigste kendsgerning om det vanskelige samarbejde er, at
det kreever feerdigheder. Aristoteles definerede feerdigheder som techné,
teknikken til at fa noget til at ske, at gore det godt. Den islamiske filosof
Ibn Khaldun mente at feerdigheder var handveerkeres specielle omrade.
Maéske bryder du dig ikke om udtrykket ’sociale feerdigheder’, hvilket
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jeg heller ikke selv ger, da det minder om at vaere god til cocktailpar-
ty-snak eller dygtighed til at seelge dig ting, som du ikke har brug for.
Men der findes en mere serigs slags sociale feerdigheder. De deekker
hele spektret at veere god til at lytte, opfere sig taktfuldt, finde punkter
af enighed og handtere uenighed, og at undga frustration under en van-
skelig diskussion. Alle disse aktiviteter har et teknisk navn: de kaldes
”dialogiske feerdigheder". Inden dette udtryk forklares, ma vi sporge,
hvorfor disse former for dygtigt samarbejde synes mere knyttet til ide-
elle forestillinger om, hvad der ber ske, end til hverdagslivets praktiske
adfeerd.

Nedkvalificering

Kritik af stammementalitet far ofte en bebrejdende undertone, der synes
at indikere, at stammens fortaler ikke har kunnet leve op til kritikerens
egen kosmopolitiske standard. Desuden har det vel altid veeret sddan, at
vi gerne undgér besveeret ved at samarbejde med dem, der er anderle-
des. Ikke desto mindre har det moderne samfund svaekket samarbejdet
pa nogle karakteristiske mader. Den mest direkte af disse svagheder sig
om ulighed.

Malt med et almindeligt anvendt statistisk veerktej, Gini-koefficien-
ten, er uligheden steget dramatisk i de seneste generationer, bade inden
for udviklingslande og udviklede samfund. I Kina har udviklingen faet
Gini-koefficienten til at ryge i vejret, idet byboernes formuer stiger langt
mere end landsbyboernes. I Amerika har mindskede formuer foroget
den interne ulighed, tab af hejt kvalificerede jobs i fremstillingsvirk-
somheder har formindsket rigdommen i den brede befolkning, mens
rigdommen i den everste 1 procent — og inden for dette lille segment
rigdommen i den gverste 0,1 procent — er skudt astronomisk i vejret.
@konomisk ulighed opleves som social afstand; eliten bliver afsondret
fra den brede befolkning, sé lastvognschaufferens og bankmandens for-
ventninger og anstrengelser ikke har meget til feelles. Denne slags af-
stande gor med rette alminelige mennesker vrede; os-imod-dem taenk-
ning og adfzerd er en forstéelig konsekvens.

Forandringer i det moderne arbejde har ogsa pa anden vis svaekket
bade gnsket om og evnen til at samarbejde med dem, der er anderledes.
I princippet gar enhver moderne organisation ind for samarbejde, men
i praksis forhindrer de moderne organisationers struktur det. Ledelsers
opmarksomhed pé denne kendsgerning kommer til udtryk i diskussio-
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ner om ’siloeffekten’: isoleringen af individer og afdelinger i forskellige
enheder, enkeltpersoner og grupper, der kun har lidt til feelles, og som
faktisk hamstrer information, der er veerdifuld for andre. Andrede tids-
rammer for ansattes samarbejde forager denne isolation.

Moderne arbejde er i stigende grad af kortvarig karakter. Kortva-
rige jobs eller midlertidige deltidsjobs erstatter langtidskarrierer inden
for den enkelte institution. Et estimat er, at en ung person, der treeder
ind i arbejdsstyrken i 2000 vil komme til at eendre arbejdsgiver tolv til
femten gange i lobet af hendes eller hans arbejdsliv (jf. Sennett 2006, s.
95). Inden for organisationen er de sociale relationer ogsa kortvarige,
og ledelsespraksis leegger op til at arbejdsteams ikke opretholdes leen-
gere end ni til tolv maneder, sa de ansatte ikke bliver 'sammenspiste’,
dvs. personligt bundne til hinanden. Overfladiske sociale relationer er
et produkt af korte tidsrum; nar folk ikke bliver leenge i en institution,
svaekkes bade deres viden om og deres engagement i organisationen.
Tilsammen forsteerker overfladiske relationer og kortvarige institutio-
nelle bindinger siloeffekten: Folk holder sig for sig selv og undgar at in-
volvere sig i problemer, der ikke umiddelbart vedkommer dem, specielt
i relation til medarbejdere, der arbejder med noget andet.

Foruden materielle og institutionelle grunde er der i dag kulturelle
kreefter, som modvirker udferelsen af kraevende former for kooperati-
on. Det moderne samfund skaber en ny karaktertype. Det er en person-
lighed, der er opsat pa at begreense de sengstelser, som kan fremkaldes
af forskelligheder, hvad enten disse er af politisk, racebestemt, religies,
etnisk eller erotisk karakter. Personens mal er at undga ophidselse, at
blive pavirket sa lidt som muligt af dybe forskelligheder. Den tilbage-
treekning, Putnam taler om, er en made at reducere disse provokationer
pa. Men det er homogeniseringen af smag ogsa. Kulturel homogeni-
sering ses tydeligt i moderne arkitektur, tej, fast food, populeermusik,
hoteller en endelos, globaliseret liste (jf. Klein 2001). 'Alle er i bund
og grund ens' udtrykker en neutralitetssogende opfattelse af verden.
Onsket om at neutralisere forskellighed, at teemme den, opstar (vil jeg
haevde) af en angst for forskellighed, der er forbundet med den globa-
le forbrugerkulturs ekonomi. Det forer til svaekkelse af impulsen til at
samarbejde med dem, der pa besveerlig méade forbliver Andre.

Af sadanne materielle, institutionelle og kulturelle grunde er den
moderne epoke darligt udrustet til at mede de udfordringer, som den
kreevende form for samarbejde konfronterer os med. Jeg vil formulere
denne svaghed pa en made, der umiddelbart kan synes underlig: Det
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moderne samfund 'nedkvalificerer’ folk med hensyn til at praktisere
samarbejde. Udtrykket "nedkvalificering" stammer fra erstatningen af
mennesker med maskiner i den industrielle produktion, hvor komplek-
se maskiner blev sat i stedet for arbejde i form af kvalificeret hAndveerk.
I det 19. &rhundrede fandt denne erstatning for eksempel sted i stalin-
dustrien, sa handveerkere kun fik mere simple og grove opgaver. I dag
er det robotteknologiens rationale, der skal erstatte dyrt menneskeligt
arbejde i serviceydelser savel som fremstilling af ting. Nedkvalificering
preeger i lige s hgj grad det sociale liv: Folk mister feerdighederne i
at beskeeftige sig med besveerlige forskelligheder, idet materiel ulighed
isolerer os fra hinanden, korttidsarbejde geor vores sociale kontakter
mere overfladiske og fremkalder eengstelse for den Anden. Vi mister
de kooperative feerdigheder, der er nedvendige for at fa et komplekst
samfund til at fungere.

Min argumentation drives ikke af nostalgi efter en fortryllende for-
tid, hvor alting tilsyneladende bare var bedre. Det drejer sig snarere om,
at evnen til at samarbejde pa komplekse mader er rodfeestet i de tid-
ligste stadier af menneskets udvikling, og disse evner forsvinder ikke i
voksenlivet. Disse udviklingsmeessige ressourcer risikerer at blive tabt
af det moderne samfund.

Samarbejdsvillighed i den tidlige barndom

Bornepsykologen Alison Gopnik konstaterer, at speedbarnet lever i en
meget flydende tilstand af tilblivelse; forbavsende hurtige forandringer
i perception og sansning opstar i de forste ar af den menneskelige ud-
vikling, og de former evnen til at samarbejde (Gopnik 2009). Nedgravet
i os alle ligger den infantile erfaring af at relatere og knytte sig til de
voksne, der tog sig af os. Som babyer matte vi leere at arbejde sammen
med dem for at oveleve. Disse forseg hos speedbarnet med at samarbej-
de har lighedstreek med indstudering af levende kunst, idet speedbern
afprover forskellige muligheder for at komme overens med foraeldre
og jeevnaldrende. Genetiske monstre leegger nogle retningslinjer, men
spaeedbern (og andre primat-unger) underseger ogsa, eksperimenterer
med deres egen adfeerd og forbedrer den.

Samarbejde bliver en bevidst aktivitet i den fjerde og femte maned
af livet, hvor babyer begynder at arbejde sammen med deres modre om
amningen. Speedbarnet begynder at respondere pé verbale stikord til,
hvordan det skal opfere sig. Selv om det ikke forstar ordene, respon-
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derer det f.eks. pa bestemte tonefald ved at anbringe sig i en hjeelpende
position. Pa basis af de verbale stikord kommer foregribelse til at indga
i spaedbarnets adfeerdsrepertoire. I det andet leveér bliver bern pa en
tilsvarende made responsive over for hinanden, idet de foregriber hin-
andens beveegelser. Vi ved nu, at en sadan signaleret adfeerd — stimule-
ringen af foregribelse og respons — hjeelper hjernen til at aktivere hidtil
uvirksomme neurale baner, hvorved samarbejdet danner grundlag for
barnets mentale udvikling (Rilling m.fl. 2002).

Sociale dyr, der ikke er primater, giver statiske tegn, der kan afkodes
gjeblikligt. Nar bier 'danser' for hinanden, sender de preecise signaler, for
eksempel at der er pollen 400 meter mod nordvest. Andre bier ved straks,
hvordan disse tegn skal leeses. I speedbarnets erfaring bliver tegngivnin-
gen mere og mere forskellig fra biernes. Spaedbarnets forseger at gestiku-
lere med héndbevegelser, ansigtsudtryk, greb og bergringer, som ikke
straks bliver leest og forstéet af de voksne, men undrer dem.

Psykologen Jerome Bruner har fremhaevet sddanne gadefulde med-
delelser som vigtige tegn pa kognitiv udvikling. Det lille barn tilsigter i
stigende grad at formulere mening pa sine egne preemisser, sdsom gen-
nem graden. Et greedende spaedbarn i to-méaneders alderen meddeler
blot smerte. Senere antager graden varierede former, fordi barnet pro-
ver at sige noget mere kompliceret, noget foreeldrene har vanskeligere
ved at fortolke. I andet leveér er denne sociale kloft etableret, og den
endrer betydningen af 'gensidig'. Barnet og den voksne fortsaetter med
at binde sig til hinanden gennem udvekslinger, men i og med, at tegn-
givningsprocessen er blevet mere kompleks, er de ikke helt sikre p3,
hvad de udveksler. Kloften mellem at udsende og at modtage skaber et
‘nyt kapitel' i bindingen mellem barn og foreaelder, siger Bruner (1979).
Men det nye kapitel er ikke en katastrofe. Bdde smabern og foreeldre
leerer at tilpasse sig og stimuleres faktisk af det nye vilkar til at veere
mere opmerksomme pa hinanden. Kommunikationen er ikke brudt
sammen, men er blevet mere kompleks.

Alligevel kommer foreldre nemt til at teenke, at sma bern har for-
ladt Edens have, nér de treeder ind i det, der i Benjamin Spock's beremte
formulering blev kaldt "de frygtelige to'ere" (Spock & Needlman 2004, s.
131 og 150). Den almindelige forklaring pa et overmal af vrede pa dette
udviklingstrin er, at det lille barn bliver vredt over fysisk adskillelse fra
moderen. Bernepsykologerne D.W. Winnicott og John Bowlby var de
forste til at tegne et mere nuanceret billede. Winnicotts studier bygge-
de pa forzeldres almindelige iagttagelse af, at et speedbarn, der arbejder
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sammen med moderen under amningen kommer til at erkende, at mo-
derens brystvorte ikke er en del af barnets egen krop. Winnicott viste,
at jo mere frihed barnet far til at berere, slikke og sutte pa brystvorten,
desto mere bliver det klar over, at brystvorten er en ydre og adskilt ting,
der kun tilherer moderen (Winnicott 1953). Bowlby gjorde den samme
observation angaende taktil frihed i barnets leg efter det andet levear. Jo
mere frit, bern interagerer med legetej, desto mere bliver de klar over,
at fysiske ting har en eksistens, der helt er deres egen (Bowlby 1992).
Denne fysiske opmeerksomhed pa adskillelse viser sig ogsd i omgangen
med andre bern, som pa ringe foranledning kan blive slaet, sparket og
teevet. Barnet har netop opdaget, at andre bern ikke responderer som
det selv havde forventet, at andre er adskilte eksistenser.

Erfaring af kompleksitet og af forskellighed er saledes grundfaestet
allerede i smaborns tilveerelse. Det far naeppe bernene til at treekke sig
helt vaek fra hinanden og ind i en 'dvaletilstand’, for nu at referere til Ro-
bert Putnam. Om noget, gor oplevelsen af adskilthed og divergerende
hensigter dem endnu mere interaktive. Lad os sé se pa foraeldrenes rolle
i dette perspektiv. Ifelge Hrdy (2009) skaber foreeldre, der konstant taler
til deres bern, toarige som er mere sociale i relation til andre smabern
og mindre tilbgijelige til at blive vrede pa omsorgspersoner, mens sma-
barn af stille foreeldre nemmere bliver socialt isoleret. Den forskel, som
foreeldrenes stimulering gor, kan registreres i storre eller mindre akti-
vering af neurale kredsleb i barnets hjerne. Men selv om stimuleringen
fra foreeldrene heemmes, kan barnets fysiske trang til udveksling ikke
slukkes. Gennem det andet levear begynder alle born at leegge meerke til
og imitere, hvad andre gor, leeringen om fysiske objekter tager ogsa til,
iseer angdende tingenes sterrelse og veaegt savel som deres fysiske farer.
Den sociale evne til at arbejde sammen om et feelles projekt, sdsom at
bygge en snemand, bliver fast etableret hos sméabern i det tredje levear:
Sma bern vil gere det, selv om foreeldrene ikke aktivt tilskynder til det.

En fordel ved at betragte barnets tidlige samarbejdserfaringer som
indstudering er, at dette begreb forklarer, hvordan bern handterer fru-
stration. Manglende kommunikationsfeerdigheder skaber den slags
frustration, der udtrykkes gennem jammerklage, og barnet leerer at
afprove forskellige mader at jamre pa — med et forbleffende resultat.
Bowlby opdagede, at smabern er tilbgjelige til at jamre mere, nar deres
vokale repertoire udvides. De fokuserer nu pa —og er mere nysgerrige
omkring — selve stemmebrugen; de sender ikke laengere bare en besked
om smerte.
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Lige sa vigtigt er spergsmalet om struktur og disciplin. I en indstu-
dering skaber gentagelser en disciplinerende struktur. Man gennemgar
tingene igen og igen, og prover at gore dem bedre. I barndommen er
ren mekanisk gentagelse ganske vist et element af leg, ligesom det er en
forngjelse at hore den samme historie om og om igen i preecis den sam-
me form. Men mekanisk gentagelse er kun ét element. Omkring firear-
salderen bliver bern i stand til at gve sig, i den samme forstand, som vi
opfatter det, hvad enten det drejer sig om sportsudevelse eller at spille
pa et musikinstrument. Gennem gentagelse forseger de at blive bedre
til det, de gor.

Det har sociale konsekvenser. I barneveaerelset begynder gentagel-
ser at knytte de sma til hinanden, nar de hyppigt eksperimenterer sam-
men, konstaterede Bowlby. Nar de udferer en gestus sammen, bliver
for eksempel det frustrerende forseg pa at synge i koordineret tid, om-
sat til det, han kaldte en “overgangsaffekt”, som gor, at det neeste gang
ikke bliver absolut umuligt at fa koordineringen pa plads. Megen anden
forskning er kommet frem til, at indstudering i betydningen at gennem-
arbejde en rutine for at forbedre den er vanskeligere, nar den udferes
alene. Udtrykt mere formelt bliver et samarbejde bade beeredygtigt og
muligt at forbedre gennem gentagelse over tid.

Kooperationens udviklingsmaessige rodder tager yderligere et
skridt fremad ved firedrsalderen. At bruge livsalderen som overgangs-
markgrer er selvfplgelig arbitreert; udvikling er elastisk og varierer fra
barn til barn. Men psykologen Erik Erikson har vist, at I denne alder
bliver sma bern i stand til at studere deres egen adfeerd refleksivt, selv-
bevidst, og skelne handlingen fra selvet®. Med andre ord mener han, at
barnet er blevet bedre til at veaere selvkritisk uden at behove tegn eller
korrektioner fra forzeldre eller jevnaldrende. Barnet er da blevet 'indivi-
dueret’, som Erikson kalder det. Omkring femarsalderen bliver bgrn iv-
rige revisionister, der omformer den tidligere fungerende adfeerd, som
ikke leengere er tilstreekkelig.

Refleksiv, selvkritisk teenkning indebeerer ikke tilbagetreekning fra

6 I sin opdeling i ‘menneskets otte aldre” forbinder Erikson (1964) stadier af fysisk og
psykisk udvikling fra inkorporeringen o der finder sted nar babyens mund meder
moderens bryst — kort efter fodslen til jeg-integritet eller fortvivlelse nar vi teenker pa
deden ved afslutningen af vore liv. Eriksons andet stadium, 'elimination’ er der hvor
et barn fysisk leerer 'at sta pa sine egne fodder', fulgt op af emotionelle udviklinger
omkring 'autonomi versus skam og selv-usikkerhed' (s. 251-4). Pa dette stadium leerer
barnet at se sig selv som en uafhaengig veeren med egne viljer, ensker og adfeerdsma-
der, og at udvikle en fornemmelse af selvkontrol og autonomi.
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andre bern. Bern kan veere refleksive sammen. Erikson dokumenterer
denne proces ved at referere til spil. I fem-seksarsalderen begynder
bern at forhandle om reglerne i spil i stedet for, som det er tilfeeldet
i to-tredrsalderen, at tage reglerne for givet. Jo mere forhandling, der
finder sted, jo steerkere bliver bernene knyttet til hinanden gennem det
spil, de spiller.

I det forrige arhundrede bemeerkede historikeren Johann Huizinga
i sit studie af leg, Homo Ludens (1950) forskellen mellem at overholde
reglerne i et spil og at diskutere, hvordan disse regler burde vaere. For
Huizinga fremstod de to muligheder blot som alternativer, born til hver
en tid kunne velge. Moderne psykologi ser dem i stedet for som en
sekvens i den menneskelige udviklingsproces. Som det udtrykkes i et
nyligt studie, kommer simpel lydighed ferst i udviklingsprocessen, og
evnerne til forhandling senere (Hug 1992). Heraf folger en dybtgaende
konsekvens: Udviklingen satter os i stand til at vaelge, hvilken slags
kooperation vi vil have, hvad dens udvekslingsvilkar er, hvordan vi vil
samarbejde. Frihed indtreeder altsa i erfaringen af samarbejde.

Eriksons gennemgribende pointe om denne overgang er, at ko-
operation gar forud for individuation: Samarbejde er grundlaget for
menneskelig udvikling, idet vi leerer at veere sammen for vi leerer at sta
alene’. Man kunne synes, at Erikson havder noget, der er indlysende:
Vi kunne ikke udvikle os som individer i isolation. Men det vil faktisk
sige, at de misforstaelser, adskillelser, overferingsobjekter og selvkri-
tikker, der dukker op i udviklingsforlebet, er afprevninger af, hvordan
man relaterer sig til andre mennesker, snarere end af hvordan man gar i
dvale. Omend det sociale badnd er primeert, eendres dets vilkér indtil det
tidspunkt, hvor bern indtraeder i et formelt skoleforlgb.

Dette er én méde, hvorpa kooperationen begynder at udvikle sig.
Jeg er sikker pa, at alle foreeldre kunne forteelle en seerlig historie om,
hvordan deres bern voksede up. Min forteelling understreger, at for-
bindelse til andre involverer feerdigheder. Nar bern samarbejder bedre,
sammenvzves sociale og kognitive feerdigheder. De to feerdigheder, jeg
har fremheevet, er eksperimenteren og kommunikation. At eksperimen-
tere indebeerer at gore nye ting og desuden at strukturere disse foran-
dringer over tid. Born leerer at gore dette gennem ovelsens repetitive og
ekspanderende proces. Tidlig kommunikation er flertydig, da det lille

7 Jf. Erikson 1964, s. 244-6. Denne antagelse er blevet udfordret i det seneste halve ar-
hundrede. Nyere forskning opfatter individuation som fremtraedende fra det forste
gjeblik af menneskets udvikling.
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barn udsender uklare signaler. Nar bern kan forhandle reglerne for et
spil, kan de forhandle og afklare flertydigheder. Erik Eriksons store idé
giver bestemt mening for mig: Selvbevidsthed fremkommer inden for
konteksten af at eksperimentere og kommunikere med andre. Jeg til-
slutter mig ogsa Alison Gopniks pointering af, at tidlig udvikling bestar
i en afprovning og indstudering af muligheder.

Uanset hvilke opfattelser af bern man har, vil man sandsynligvis
konstatere, at det ikke er nemt for bernene at leere at samarbejde. Selve
denne vanskelighed er pad en made positiv. Samarbejde bliver en erfa-
ring, man har gjort sig fortjent til, snarere end blot tankeles deltagelse.
Ligesom pa alle andre omrader af livet veerdseetter vi det, vi har keempet
for at opna. Hvordan kan indstuderingsprocessen sa danne grundlaget
for komplekst samarbejde senere i livet?

Det dialogiske

”Mennesker, som ikke observerer, kan ikke konversere.”® Dette visdoms-
ord fra en engelsk advokat giver os essensen af det dialogiske. Den tekni-
ske betegnelse refererer til udevelse af opmeerksomhed og responsivitet
over for andre mennesker. Advokatens bon mot ger saerligt opmaerksom
pa den lyttendes andel i en diskussion. Nar vi taler om kommunikative
feerdigheder, er vi som oftest fokuseret pa at give en klar sagsfremstilling,
at give udtryk for vores tanker og folelser. At gore dette fordrer utvivl-
somt feerdigheder, men disse drejer sig om at erkleere og pasta noget. At
veere god til at lytte fordrer en anderledes slags feerdigheder, sasom forst
at respondere pa den andens udsagn efter omhyggelig lytning og tolk-
ning, at begribe meningsindholdet ikke kun i deres udsagn, men ogsa i
deres gestus og deres tavshed. Ogsa selv om dette maske tvinger os til at
veere tilbageholdende, vil samtalen, der bliver resultatet, blive des mere
berigende, mere kooperativ, mere dialogisk.

Indstudering af musik

At tro, at vores egne erfaringer har stor symbolsk veerdi, er en last, mange
ligger under for. Over de neeste par sider vil jeg tillade mig at hengive mig
til denne last. En bestemt form for lyttefeerdighed er pa feerde i voksne
professionelles indstuderingsarbejde inden for de udevende kunstarter.

8 Balfour Browne, citeret hos Madan (1985, s.127).
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Det er en form, jeg selv kender veldig godt. Da jeg var ung, arbejdede jeg
professionelt som musiker, bade som cellist og som dirigent. Indstude-
ringsarbejde er fundamentet for musikudevelse. Lyttefeerdigheder er en
altafgerende vigtig del af indstudering, og udvikling af gode lyttefeerdig-
heder gor musikeren til et mere kooperativt menneske.

For den udevende kunstner kan det veere lidt af et chok at opleve
hvor fundamentalt behovet for de andre er. Unge musikalske vidunder-
bern bliver ofte lamslaede, nar de begynder at spille kammermusik. De
er overhovedet ikke blevet skolet i at udvise opmerksomhed over for
de andre. (Sddan var jeg selv i tidrsalderen.) Uanset hvor godt de kender
deres egen stemme, bliver de tvunget til at leere sig den ego-destruktive
kunst at lytte, at vende sig udad. Undertiden fremstilles det, som om
resultatet forer til det modsatte ekstrem: Musikeren overgiver sit ego til
eller underkaster sig en storre helhed. Men total forskelslashed er ikke
nogen god opskrift for feelles musikudevelse o eller rettere: Det er en
aldeles uinteressant opskrift. Musikalsk kvalitet opstér i stedet i kraft af
sma dramaer, hvor underkastelse og karakterfulde udspil veksler. Seer-
lig i kammermusik er det veesentligt, at vi herer enkeltindivider, der
taler med forskellige stemmer og undertiden leverer hinanden modspil,
eksempelvis med hensyn til strygeteknik eller tonefarve. Sammenveev-
ningen af disse forskelle svarer til, hvad der sker i en berigende samtale.

I klassisk musik arbejder vi ud fra et nedskrevet partitur. Og man
kunne teenke sig, at partituret styrer samtalen. De sma bleekklatter pa det
skrevne nodeark giver os imidlertid ikke besked om, hvordan musikken
faktisk kommer til at lyde. Som cellisten Robert Winter har sagt med refe-
rence til indstuderingen af en Beethoven kvartet, sa er forskellen mellem
nodeark og handling sammensat af de bestemte instrumenter, musikerne
spiller pa, af musikernes forskellige personligheder samt selvfglgelig af
uklarheder, der knytter sig til selve partituret (Winter 1995). Den blandt
musikere mest frustrerende musikalske instruks er espressivo, ekspressivt.
For at kunne overseette denne instruks til lyd ma vi hver iser prove at
gaette os frem til komponistens intention. De enkelte musikere kan sende
signaler om, hvordan espressivo skal spilles, men signaler som de andre
ikke kan tolke — det er en slags tilbagevenden til det lille barns vreelen.

Ud over at skulle give mening til gadefulde instrukser er indstu-
deringsarbejdets samtaler en bestraebelse pa at indfange den lyd, kom-
ponisten herte, da han eller hun satte bleekklatterne pa papiret. Som
eksempel kan nevnes Schuberts oktet, hvor komponisten laver en op-
brydning i fragmenter af melodier, som alle otte musikere i starten var
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feelles om. Det bliver aldeles underfundigt: Hver gang et brud finder
sted, skal den enkelte musiker formidle en stemning a la "hér hopper
jeg af toget', men uden at gore et stort nummer ud af sin afhopning.
Dette er, hvad jeg forestiller mig, Schubert har ensket, men jeg kan kun
begrunde forestillingen gennem mit samarbejde med de andre musi-
kere, hvor min lyd er forenet med deres, for sa at skille sig ud. Det var
forskellen mellem partitur og lyd, der fik min dirigent-leerer, den store
Pierre Monteux, til at kreeve af sine studerende, at de skulle 'lytte, ikke
lzese’. Det samme skal ske i forbindelse med indstuderingsarbejde.

For musikeren gor en grundleggende distinktion sig gaeldende
mellem at ove sig og at indstudere. @ve gor man alene, indstudering
foregar i et feellesskab. En bestemt standard procedure er feelles for beg-
ge: Forst forholder man sig til det samlede partitur, derneaest fokuserer
man specifikt pa indevning af bestemte passager. De to mader at be-
skeeftige sig med musik pa skiller sig forst og fremmest ud fra hinanden,
fordi indstudering ger musikalske vaner til genstand for kollektiv be-
vidsthed. I individuelt ovearbejde gentager musikeren sin egen stemme
igen og igen, hvorved passager kan spilles ud fra et fast indarbejdet
menster. Dette er specielt nedvendigt for den musiker, der skal optraede
offentligt med sin stemme. Kun meget fa musikere, som for eksempel
violinisten Fritz Kreisler eller Pierre Monteux, vil kunne huske et parti-
tur udenad efter blot et par gennemspilninger. For alle os andre opstar
det problem, at vi ikke kan vide, hvordan andre herer vores skemalagte
passager. Nar vi indstuderer, vil én musiker ganske eftertrykkeligt kun-
ne hjeelpe en anden til en sadan bevidsthed.

Nar born ma diskutere reglerne i et spil, er de nedt til at blive enige
for at kunne komme i gang med at lege sammen. Sddan er det ikke med
musikere, eller ikke helt sddan. Engang, hvor jeg indstuderede Schuber-
ts oktet med klarinettisten Alan Rusbridger, sagde han pa et tidspunkt
til mig: "Professor” e han er journalist af profession, sa den tiltaleform er
ikke bare en kompliment — ”din heje tone lyder skinger”. Mens jeg ove-
de alene, havde jeg glemt, hvordan han ville hore den tone. Men jeg af-
stod fra at bledgere tonen. Jeg overvejede, om det var meningen, at den
skulle lyde skinger, besluttede, at det skulle den, og gjorde den derefter
en tand mere skinger. Vores udveksling gjorde mig mere bevidst vurde-
rende i forhold til den tone, han ikke brod sig om. Det svarede til en god
diskussion: Dens berigende aspekter kommer til udtryk i uenigheder,
uden at disse far deltagerne til at holde op med at tale med hinanden.

Indstuderingsarbejde lykkes ikke, hvis én musiker forer sig frem
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med en redegprelse for, hvad 'meningen’ er med Schuberts oktet, eller
hvis alle musikerne engagerer sig i en diskussion om dens kulturelle
betydning. Sa ville indstuderingsarbejdet f4 karakter af en studiekreds.
Men faktisk er det sjeeldent, at indstuderingsarbejdet forleber ligesom
en filosofisk studiekreds. Musikere med teeft for indstudering arbejder
ligesom retsmedicinere med at udforske konkrete problemstillinger.
Sandt nok har mange musikere steerke meninger (jeg er helt sikkert en
af slagsen), men holdningerne vil kun have gennemslagskraft hos de
andre, hvis de kan give form til et bestemt udsnit af den feelles lyd. Den-
ne empiriske grundholdning er maske det mest almengyldige, der kan
siges om kunstnerisk samarbejde i forbindelse med indstudering: sam-
arbejdet bygges op fra grunden. De udevende er nedt til at finde frem til
de udtryksfulde, betydningsfulde detaljer og arbejde pa dem.

Qvearbejde og indstudering adskiller sig ogsa fra hinanden i kraft
af forskelle, der har med tid at gere. Nar professionelle musikere gver
sig alene, kan de blive ved i otte timer eller mere. De har leert sig at
strukturere forlebet af ‘udforskende gentagelser’ sadan, at de kan fast-
holde opmerksomheden i rigtigt lang tid. Violinisten Isaac Stern, der
var en mester i denne evedisciplin, sagde engang til mig: “Jeg sov over-
hovedet ikke i nat. Omsider lykkedes det mig at spille de forste takter
af Brahms-koncerten rigtigt”. Indstudering for grupper af professio-
nelle musikere varer sjeeldent leengere end tre timer ad gangen, delvis
pa grund af fagforeningsregler om overtid og andre skonomibestemte
forhold. Hvis en gruppe er heldig, medes de til feelles indstudering fem
gange eller mere forud for deres forste fremforelse af et bestemt veerk,
men det er mere sandsynligt, at de ma nejes med to eller tre gange. En
masse kollektivt arbejde skal komprimeres ind i en begraenset tidsram-
me. Udevende musikere ma gkonomisere med de udtryksfulde, betyd-
ningsfulde detaljer, som de geor til genstand for udforskning.

Samtalen under den professionelle musikalske indstudering er et
serligt socialt feenomen, da det meget ofte er en samtale mellem frem-
mede. Den professionelle musiker tilherer et vandrende folk. Har ved-
kommende stjernestatus, vil han eller hun konstant have nye jobs og ar-
bejde med ubekendte orkestre eller grupper. Ogsa for mere etablerede
orkestermusikere kommer der ekstra opgaver med koncerter, der ofte
skal afvikles i fremmede byer, i kirker, til bryllupper eller i andre kon-
certsale. Udfordringerne, der folger naturligt af at skulle samtale med
fremmede, gor det endnu vigtigere at fokusere pa veesentlige detaljer,
da man kun har fa timer sammen.
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En losning pa dette problem bestar i transportable ritualer. Hver
musiker vil have udviklet et saet af ekspressive vaner, som han eller hun
umiddelbart ensker at bringe i spil i bestemte passager. Dengang jeg rej-
ste rundt med Schubert-oktetten, havde jeg i mit eget partitur sat maerker
ved seerlig vigtige passager, hvor jeg vidste jeg onskede nedsat tempo,
eller gnskede at hoppe af det feelles melodiske tog. Indstuderingens ri-
tuelle element bestar i at vise de andre hvor mine meerker er. Hvis an-
dre har markeret samme sted, kan vi straks finde frem til, preecis hvor
meget tempoet skal seettes ned. Hvis ikke andre har markeret stedet, vil
vi forhandle om, hvorvidt der overhovedet skal vaere en temponedgang.
Ritualet omkring de markerede passager er symbolsk kraftfuldt, fordi det
forteeller de andre musikere, hvordan din spillestil er, hvilken bueteknik
eller dynamiske markerer, du typisk anvender. Dine medspillere vil kun-
ne geette sig frem til, hvordan du nok vil spille i andre passager end de
specifikt maerkede. Dem kan I derfor undlade at indstudere.

Ritualer far ekspressivt samarbejde til at fungere o og dette er en
serdeles vigtig pointe. Som det vil blive beskrevet, skaber ritualer ram-
mer for ekspressivt samarbejde i religiose anliggender, pa arbejdsplad-
sen, inden for politik og i civilsamfundet. Jeg er helt med p4a, at aftener,
hvor man arbejder med mysterierne i Schuberts oktet, ikke kan forstas
som en hverdagsaktivitet; der er tale om en esoterisk tilvaerelse. Jeg har
heller ikke foretaget neerliggende sammenligninger mellem musikeres
indstuderingsarbejde og den besleegtede, ligeledes hejt specialiserede
kooperationsform blandt professionelle sportsudevere. Ikke desto min-
dre er det min klare opfattelse, at mine oplevelser som ung professionel
er almenmenneskeligt funderede. De knytter an til den tidlige barndom
med den kommunikation, der drejer sig om flertydighed: praktikker
der gradvis opnar struktur og fokus, samtaler om forskelligheder, prak-
tikker der gores til genstand for reflekteret selvkritik (jf. Sennett 2008,
s. 157-76). Musikere i gang med indstudering er voksne udgaver af det
Erickson'ske barn. De er nedt til at interagere, at udveksle for at opna
gensidig fordel. De er nedt til at samarbejde for at lave kunst.

Dialektiske og dialogiske samtaler

Musikalsk indstudering og sproglig samtale ligner hinanden, men lig-
heden er ogsa gadefuld. Meget af den kommunikation, der faktisk ud-
veksles mellem musikere, bestar af loftede gjenbryn, grynten, hurtige
gjekast og andre ikke-sproglige gestus. Og nar musikere vil forklare
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noget, fremviser de det snarere end at beskrive det, nemlig ved at spille
en bestemt passage og overlade det til de andre at fortolke, hvad menin-
gen er. Jeg ville selv have meget sveert ved at komme med en sprogligt
preecis udredning af, hvad jeg mener, nér jeg siger "maske lidt mere
espressivo”. Men nar vi indgar i en samtale, bliver vi nedt til at finde de
rigtige ord.

Dette til trods, er der stadigveek en klar analogi mellem musikalsk
indstudering og den slags diskussioner, hvor det mere kommer an pa at
lytte til de andre end selv at fremszette meget klare pastande. Filosoffen
Bernard Williams skriver med setsende vid om "péstdelighedens fetich',
dvs. behovet for med vold og magt at fremheeve sit eget synspunkt, som
om det er det eneste, der teeller (Williams 2002, s. 100-110). Lyttefeer-
digheder spiller ingen stor rolle i denne form for sproglig neevekamp.
Samtalepartnerens job er enten at udvise beundring og dermed udtryk-
ke enighed, eller ogsa afvisende at svare igen med samme grad af pa-
staelighed: den slags dialog-mellem-dove, som vi kender fra de fleste
politiske debatter.

Ligeledes geelder det, at hvis én samtalepartner maske formulerer
sig uklart, sa skal den gode lytter ikke gore et stort nummer ud af denne
utilstreekkelighed. Den gode lytter forholder sig til udtryksintentionen,
det fornemmede budskab, med sigte pa at videreudvikle samtalen.

Ombhyggelig lytning resulterer i to slags samtaler, den dialektiske
og den dialogiske. Som vi leerte i skolen, gar dialektik ud pa, at et sam-
spil mellem sproglige modsaetninger gradvis udvikler en syntese. Dia-
lektikken baserer sig pa Aristoteles' iagttagelse fra Politikken gaende pa,
at 'selv om vi maske bruger de samme ord, kan vi ikke heaevde, at vi
taler om de samme ting'. Malet er afslutningsvis at nd frem til en feel-
les forstaelse (Aristoteles 1968, bind 1, kap. 2, s. 28). Praktisk-dialektisk
feerdighed bestar i at opspore det, der kan danne grundlag for en sadan
feelles forstaelse.

I en lille, klog bog om samtaler har Theodore Zeldin om denne
feerdighed skrevet, at den gode lytter snarere ser muligheder for feelles
forstdelse i den anden persons antagelser end i det, han eller hun siger
(Zeldin 1998, s. 87). Lytteren videreudvikler antagelsen ved at sproglig-
gore den. Du far fat pa intentionen, konteksten, du giver den eksplicit
form og indkredser den sprogligt. En anden slags feerdighed optreeder
i Platons dialoger, hvor Sokrates viser sig som en saerdeles god lytter
ved 'med andre ord' at omformulere sine samtalepartneres udsagn —
men omformuleringen svarer ikke helt preecis til deres faktiske udsagn,
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eller, endda, til deres intentioner. Ekkoet laver reelt om pa meningen. Af
denne grund kommer dialektikken i Platons dialoger ikke til at ligne en
diskussion, en duel pé ord. Antitesen til en tese hedder ikke “dumme
fjols, du tager fejl!” Snarere sker der en aktivering af misforstaelser og
uenigheder, tvivl bliver italesat. Det tvinger de involverede til at lytte sa
meget desto mere opmeerksomt til hinanden.

Noget lignende sker, nar en musiker under en indstudering siger
"Jeg far ikke fat pa det, du spiller, skal det lyde sadan hér?” Den andens
version far dig til at genoverveje lyden, og méaske vil du justere, men
uden at kopiere det, du herte. Overfort til hverdagens samtalepraksis
modsvarer eksemplet til den slags ideudvikling, man kalder “at spille
bold op ad andre mennesker”. Hvor disse sproglige bolde ender med at
lande, kan veere overraskende for alle.

Ordet “dialogisk” er udviklet af den russiske litterat Mikhail
Bakhtin som betegnelse for en diskussion, der ikke afsluttes ved, at
deltagerne opnar feelles forstaelse. Trods fraveeret af afsluttende enig-
hed kan udvekslingsforlebet have givet deltagerne eget bevidsthed om
deres eget perspektiv og en udvidet gensidig forstaelse af hinanden.
Under indstuderingen af Schubert oktetten satte “Professor, din heje
tone lyder skinger” gang i en dialogisk udveksling. Bakhtin brugte be-
grebet om sammenflettet, men divergent udveksling i sin karakteristik
af forfattere som Rabelais og Cervantes, hvis dialoger star i skeerende
kontrast til dialektikkens konvergens mod enighed. Personerne hos Ra-
belais fyrer udsagn af i tilsyneladende irrelevante retninger, hvorefter
andre personer heaegter sig pa. Personerne ansporer gensidigt hinanden
til en stadig mere intens diskussion®. Undertiden kan sublime opferel-
ser af kammermusik formidle en tilsvarende effekt. Det virker, som om
musikerne ikke helt er i gang med det samme, musikken er mere stof-

9 Jf. Bakhtin 2004, s. 315 ff, 361 ff. Bakhtin taler om lagdeling af stemmer hos novellens
forskellige karakterer — inklusive forfatterens — som kilden til dens dybde og righol-
dighed: "Sprogbrugen hos karaktererne i novellen, hvordan de taler, er verbalt og
semantisk autonom. Hver karakters tale besidder sit eget system af overbevisninger,
da hver af dem er en andens tale i en andens sprog. Den kan derfor ogsa bryde med
forfatterens hensigter og i en vis udstraekning danne et andet sprog for forfatteren
karakterens tale pavirker neesten altid forfatterens tale (og nogle gange kraftigt), drys-
ser en andens ord hen over den og bringer pa den made lagdeling og diversitet ind
i den Sa selv nar der ikke er noget komisk element, ingen parodi, ingen ironi og
sa videre, nar der ikke er nogen forteeller, ingen opstillet forfatter eller forteellende
karakter, fungerer tale-diversitet og lagdelt sprog stadig som stilgrundlag i novellen
prosaens tredimensionalitet, dens dybe tale-diversitet, som kommer ind i stilens pro-
jekt og er dens bestemmende faktor” (s. 315).
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lig, mere kompleks, men det er stadig samspillet mellem dem, der far
gnisterne til at springe. Sddanne oplevelser meder man bade i klassisk
kammermusik og i jazz.

Forskellen mellem dialektiske og dialogiske samtaler er selvfolge-
lig ikke et spergsmal om enten-eller. P4 samme méde som i Zeldins dia-
lektiske samtaleform styres fremdriften i den dialogiske samtale ved,
at deltagerne feestner sig ved det, de andre antyder, men uden at sige
det. Svarende til, hvad Sokrates afstedkommer 'med andre ord’, kan
misforstaelser, der optraeder i en dialogisk samtale ende med at skabe
grundlag for feelles forstaelse. Det, som imidlertid udger essensen i al
lyttefeerdighed, er at knytte an til enkeltstdende konkrete, specifikke de-
taljer og bruge dem til at give samtalen fremdrift. Darlige lyttere giver
generaliserende tilbagesvar, de far ikke fat i de der korte formuleringer,
ansigtsudtryk, eller tavsheder, som kan skabe nyt liv i en diskussion.
Ligesom det sker i musikalsk indstuderingsarbejde, opbygges udveks-
lingerne i sproglig samtale nedefra.

Uerfarne antropologer og sociologer kan lebe ind i en seerlig slags
vanskeligheder, nar de gennemforer feltsamtaler. Undertiden bliver de
for ivrige efter at veere pa belgeleengde, de lader sig modstandslest lede
af deres samtalepartnere. De indlader sig ikke i diskussion, de vil sa
gerne vise, at de er responsive og modtagelige. Denne samtaleform kan
virkelig blive problematisk. En dialogisk samtale kan odeleegges gen-
nem for udtalt identifikation med den anden.

Sympati og empati

Som oftest forestiller vi os, at opmarksomhed over for andre styres af
sympati, dvs. ved at vi identificerer os med dem. Som i den amerikan-
ske praesident Bill Clintons klassiske udtalelse ”Jeg foler din smerte”. I
The Theory of Moral Sentiments beskriver Adam Smith sympati som en
persons

bestraebelse rettet mod at seette sig i den andens sted, og at indoptage i sig
selv enhver smertefuld omsteendighed, som den lidende overhovedet kan
teenkes udsat for ned til mindste detalje. (Smith 1982, s. 21)

Smith giver en seerlig straleglans til det bibelske pabud om at veere mod

andre, som man ensker, de skal veere mod én selv. Et menneske skal se
sig selv i den anden, ikke blot i egenskab af medmenneske, men helt ned
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til de 'mindste detaljer’, som de facto ofte vil afvige radikalt fra ens egne
livserfaringer. Ifolge Smith kan man i forestillingen overkomme disse
barrierer. Den kan udvirke et magisk spring, der forvandler forskel til
lighed, hvorved den mystiske eller fremmede oplevelse fremtraeder
som ens egen. Derefter kan vi identificere os med dem og sympatisere
med deres provelser.

Qjeblikkelig, generaliseret sympati a la Clintons leverer energi til
mange uerfarne samfundsvidenskabelige interviewere, og med darlige
felgevirkninger. Det vanskelige arbejde, som ifglge Smith udger forud-
seetningen for at gore sig detailforestillinger om et andet menneskes op-
levelsesverden, finder ikke sted. Tilsvarende hjeelper Jeg foler din smer-
te' ikke musikere til bedre samspil. Mere praktisk nyttevirkning, bade
for interviewer og musiker, kan hentes i en anden kontaktform: empati.

Under musikalsk indstudering bliver en stryger maske klar over, at
hans eller hendes spillemakkere hgrer en bestemt musikalsk frase helt
anderledes og derfor har en helt anden bueteknik. Den pageeldende
registrerer forskellen. Det sympatiske gensvar ville besta i at identificere
sig med dem og derfor spille pd samme made. Det empatiske gensvar
er mere interessant: 'I stryger opad, jeg stryger nedad'. Forskellen kan
fa lov at blive heengende i luften, men du har signaleret, at du er fuldt
bevidst om din spilleméde. I et interview kan den lyttendes empati ud-
trykkes gennem fastholdelse af gjen-kontakt, ogsa nar du ikke siger no-
get. Derved formidler du at, ‘jeg har al min opmeerksomhed rettet mod
dig', snarere end ‘jeg ved ngjagtigt, hvordan du har det'.'® Nysgerrighed
er mere markant til stede i empati end i sympati.

Sympati og empati formidler begge opmeerksomhed og begge ska-
ber kontakt, men hvor sympatien omfavner, skaber empati grundlag for
et made. Sympati overvinder forskelle gennem forestillet identifikation.
Empati indebeerer opmeerksomhed over for den anden pa dennes egne
preemisser. Sympati opfattes som regel som en steerkere folelse end em-
pati, fordi Jeg foler din smerte' betoner hvad 'jeg' foler. Ens eget ego
aktiveres. Empati kreever mere af sin udever, i hvert fald i henseende til
lytning: den lyttende skal anlaegge et eksternt perspektiv.

For at samarbejde kan lykkes, er der brug for begge disse kontakt-
former, til forskellige tider og i forskellige former. Hvis en gruppe mi-
nearbejdere er fanget i en underjordisk minegang, aktiverer 'Jeg foler

10 Nar jeg underviser unge etnografer, vil jeg derfor veere lige sa optaget af deres krops-
gestus og maden, de bruger deres gjne, som af deres spergeguides.
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din smerte' vores gnske om at hjeelpe dem ud. At vi selv maske aldrig
har befundet os i en minegang er lige meget. Den forskel negligerer vi.
Men der er andre situationer, hvor vores hjeelp til andre er betinget af,
at vi lader veere med at forestille os selv i deres sted. For eksempel, nér
vi lader en person i sorg tale og undlader at gore os til ét med deres
provelser. Empati har serlig praktisk relevans i politiske anliggende.
Gennem udgvelse af empati ville et parlamentsmedlem eller en fagfor-
eningsleder helt bestemt — ogsa selv om det kan veere sveert at forestille
sig — kunne leere noget fra dem, han eller hun repreesenterer, snarere
end blot at tale pa deres vegne. Mere realistisk kan empatisk lytning
hjeelpe socialarbejderen, preesten eller leereren til bedre konfliktlasning
i multietniske boligomrader.

I filosofiske termer kan sympati forstas som en slags folelsesmaes-
sig belenning i dialektikkens spil af tese, antitese og syntese: 'Omsider
forstar vi hinanden' — og det foles godt. Empati knytter sig steerkere til
dialogisk udveksling. Selv om vores udveksling styres af nysgerrighed,
oplever vi ikke en lignende tilfredsstillelse ved at fa tingene rundet af
og gjort feerdige. Men empati har dog ogsa sin egen form for felelses-
meessig belonning.

Indirekte udtryksmader

"Fuck jer, fuck jer" er mere end et rent og skeert udbrud af aggression;
det er lammende. Konfronteret med dette udbrud er den mest sandsyn-
lige respons: "Jamen fuck jer selv". Det fjendtlige modsaetningsforhold
er nu fastlast. Da jeg forste gang flyttede til Storbritannien, troede jeg at
premierministerens sporgetid i parlamentet var et eksempel pa dette,
et verbalt slagsmal hvor premierministeren og lederen af oppositionen
ikke viger en tomme, og ser ud til at veere lige pa kanten af et fysisk
slagsmal. Sadan er det selvfelgelig ikke. I dag er denne tilsyneladen-
de dodelige kamp kun til for fjernsynet, ligesom professionel brydning
i Amerika. Men i det virkelige liv gar hard verbal aggression tit over
grensen.

En mere ungdommelig erfaring med briterne viste mig en vej ud
af denne fare. Som ung musikstuderende, der lige var kommet fra kon-
kurrencetrykket pa Juilliard School i New York, blev jeg forbavset, da
jeg begyndte at indstudere sammen med unge musikere i London. Dis-
kussioner blev formuleret med termer som 'muligvis' og 'maske’ og 'jeg
ville tro at'. Ogsa i andre samtaler, hvad enten det var pa en lokal pub
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eller i en fremtreedende protektors stue, viste briterne sig som mestre i
at benytte konjunktiv modus.

Blot heflighed? Ja, men i form af en opmeerksomhed (courtesy), der
ikke kun er artighed (politeness). Indstuderinger forleb mere effektivt
fordi konjunktiven dbnede et rum for at eksperimentere; det tentative
blev en invitation til andre til at veere med. Der er ingen tvivl om, at be-
skedenhed ligesom generthed kan veere en narcissisme i omvendt form,
nar en person er intenst — alt for intenst — opmeerksom pa sig selv. Det
er ogsa rigtigt, at briterne gerne ser sig selv som mindre konkurrence-
mindede end amerikanerne, men ud fra min erfaring at demme var de
ngjagtig lige s& ambitiose, uden dog at vise det lige sa tydeligt. Dette
gav anledning til godt samarbejde i studiet under indstuderingen og
var fremmende for samtalen pa pub'en.

Konjunktiven er tradt steerkere frem for mig, nar jeg sidenhen som
samfundsforsker har reflekteret over menneskelige relationer. Diplo-
mater er ngdt til at mestre denne modus, nar de forhandler med hin-
anden og forseger at undga krig. Ligeledes i forretningsforhold og i
hverdagens omgengelighed er 'maske’ og ‘jeg ville tro at' modgift mod
paralyserede positioner. Konjunktiv modus modvirker den af Bernard
Williams udtrykte frygt for pastaelighedens fetich ved i stedet for at
abne op for et ubestemt feelles rum, som fremmede bebor med hinan-
den, hvad enten disse fremmede er immigranter og indfedte, der er ka-
stet sammen i en by, eller homofile og heteroseksuelle, der bor i den
samme gade. Den sociale maskine smores, nar folk ikke opferer sig for
bestemt.

Konjunktiv modus er mest pa hjemmebane inden for det dialogiske
domeene, hvor talen skaber et abent socialt rum, og diskussionen kan
tage en uforudset retning. Den dialogiske samtale trives som sagt ved
empati, den nysgerrige indstilling til hvem andre mennesker egentlig
er. Det er en mere afslappet indstilling end sympatiens ofte indtreengen-
de identifikation, men empatiens stemning er ikke kelig. Med anvendel-
sen af indirekte udtryksmader, hvor man taler sammen i konjunktiven,
kan man opleve en vis form for venskabelighed: at vaere sammen med
andre mennesker, fokusere pa dem og leere om dem, uden at presse sig
selv ind i en skabelon og forsege at veere ligesom dem.

For mig er dette helt bestemt den forngjelse, der felger med etno-
grafisk feltarbejde: Man kommer rundt omkring og meder mennesker,
der ikke ligner én selv. Etnografen i os alle bliver inspireret af fornegjel-
sen ved afslappet snak og tilfeeldig samtale, ligesom at slentre ned ad en
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ukendt vej. Der er et vist mal af voyeurisme i dette, men maske bliver
voyeurismen nedgjort for meget. Livet ville veere utaleligt trangt, hvis
vi kun kendte til mennesker, som vi kender intimt. Ligesom nar man
ser ngje efter noget, kraever tilfeeldig samtale feerdigheder for at blive et
meningsfuldt moede. At afsta fra pastaelighed er en disciplin, der skaber
en adgang til at se ind i en anden persons liv, og til at denne tilsvarende
kan se ind i dit.

Samtalen ligner den indstudering, hvor lyttefeerdigheder treeder i
forgrunden. At lytte godt er en fortolkende aktivitet, der fungerer bedst
ved at fokusere pa detaljerne i det, man hgrer — som om man ud fra dis-
se specifikke elementer vil begribe, hvad en anden person har taget for
givet, men ikke sagt. Dialektiske og dialogiske fremgangsmader er to
forskellige tilgange til at praktisere en samtale, den ene gennem et spil
af modseetninger, der forer til enighed, den anden ved at reagere ud fra
synspunkter og oplevelser i et uafsluttet forlgb. Nar vi lytter godt, kan vi
enten fole sympati eller empati, der begge dele er kooperative impulser.
Sympati er mest vaekkende, empati mest fattet og mest kreevende, da
den fordrer at vi fokuserer uden for os selv. I det dialogiske passer folk
ikke smukt sammen som brikkerne i et puslespil, men de kan allige-
vel opna bade viden og forngjelse gennem deres udvekslinger. 'Maske'
gor det nemmere at samarbejde, ndr man taler. Disse samtalefeerdighe-
der kan synes at veere fjernt fra de legende bern i sandkassen. Der er
imidlertid en forbindelse. I de tidligste stadier af livet leerer mennesker,
hvordan man indstuderer samarbejde, idet de udforsker dets forskelli-
ge og foranderlige former. Til sidst indordnes disse muligheder i de to
tilgange til samtaler mellem voksne.

Det moderne samfund er meget bedre til at organisere den forste
form for udveksling end den anden, bedre til at kommunikere gennem
dialektisk argumentation end gennem dialogisk diskussion. Den mod-
setning ger sig markant geeldende ved den teknologiske greense for
samarbejde.

Online samarbejde

Som det er tilfeeldet for mange pa min alder, er online kommunikation
ikke noget naturligt for mig. Nar jeg skriver breve, leegger jeg tid og
omhu i at skrive, og derfor skriver jeg kun fa. Lavinen af e-mails, som
jeg modtager hver dag, er nedslaende bare pa grund af antallet. Pa den
anden side gar det smertende langsomt at fore en samtale online, sam-

73



menlignet med at tale med nogen i telefon eller ansigt til ansigt. Men de
nye kommunikationsteknologiers eendring af det kommunikative land-
skab kan ikke rulles tilbage.

Deres mest potente politiske effekt fremtreeder nér de veekker og
stimulerer folk til at veere aktive offline i stedet for at begreense dem
til skeermens online oplevelser. Ironisk nok kan komprimerede tweets
og tekstbeskeder have denne effekt, som det skete i de tunesiske og
egyptiske opstande i 2011. Kompakte beskeder fortalte folk, hvor der
foregik en betydningsfuld begivenhed, eller hvem der var involveret.
Folk tog til byens torv, regeringsbygningen eller kasernerne for at finde
ud af, hvad de videre skulle foretage sig. Den kompakte meddelelse er
for fragmentarisk eller kort til at levere en politisk analyse. Facebook
billeder har den samme komprimerede effekt: De viser den betydnings-
fulde handling, der finder sted, og udsender hasteinvitationen: "Kom
derhen!" Nar kommunikation fungerer pd denne made, udleser den
kompakte kommunikation en fysisk samling og tilstedevaerelse af folk;
samarbejde online overseettes til samarbejde i ked og blod.

Hvad med online kommunikation? Har disse udvekslinger den
samme opvagningseffekt? For at finde ud af det gik jeg med til at indga
i en beta-testgruppe, som arbejdede med Google Wave, et program ud-
viklet specielt til serigst online-samarbejde. Ved forste gjekast sa Google
Wave ud til at veere godt. Det tilsigtede at fa ideer og bidrag til at frem-
ga klart og tydeligt pa skeermen. Det sogte at veere abent, sa deltagere
frit kunne bidrage til det eller eendre pa selve projektet hen ad vejen.
En gammel idé fra Renaessancen om den eksperimenterende workshop
syntes i Google Wave at have fundet en ny placering i cyberspace. Men
dette forspg lykkedes ikke. Google Wave var kun i drift i et ar, fra 2009
til 2010 for firmaet erkleerede, at det var en fiasko, og lukkede det ned.

Gruppen, jeg deltog i, forsggte at samle information om og udvikle
en strategi for migration til London. Vores gruppe skulle fortolke data
angaende statistik, transskriberede interview, fotografier og film anga-
ende immigrationsgrupper, kort over hvor folk kom fra og hvor i Lon-
don de slog sig ned. Deltagerne var spredt over London, Storbritannien
og det europeeiske kontinent. Vi sende meddelelser, leeste og snakkede
sammen med f& dages mellemrum.

Vores projekt spekulerede iseer over, hvorfor andengenerations-
immigranter til Storbritannien, som tilherer muslimske familier, tende-
rer til at veere mere utilfredse med landet end den banebrydende forste
generation. Men vi stedte ogsa pa en teknisk udfordring. Statistikere og
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etnografer bruger forskellige form for evidens for utilfredshed: Statistike-
re kortleegger blokerede veje for uddannelses- og arbejdspladsmobilitet,
hvorimod etnograferne opdager de unges kulturelle idealisering af steder
og livsformer, som deres foreeldre forlod, uanset hvordan deres aktuelle
vilkar er. For at gore tingene endnu mere komplicerede var den sponso-
rerende politiske myndighed bekymret over en 'fremmedgjort' muslimsk
ungdom og ville gerne finde ud af, hvilken politisk tilgang man skulle
saette ind med. Kunne online-samarbejde mon ordne alt dette?

Projektets mal var meget forskelligt fra at netveerke online, selv om
begge dele bruger den samme basale teknologi. Vi ville ikke engagere
os i 'at blive venner' ('friending'), og vi behevede ikke bekymre os om
Facebooks kreenkelser af privatlivet. Faktisk er mange netveerkssteder
ikke seerlig socialt interaktive. Forfatteren Sarah Bakewell bemaerker
sergmodigt, at i cyberspace "er det enogtyvende arhundrede fuldt af
mennesker, der er fulde af sig selv” online:

... en halv times trawlfiskeri gennem online-oceaner af blogs, tweets frem-
bringer tusinder af individer, der er fascineret af deres egen personlighed
o0g skriger pd opmeerksomhed. (Bakewell 2010, s. 1).

Hendes praecise iagttagelse er dog ufuldsteendig. Den samme teknologi
kan muliggere mere frugtbare samtaler, som det er tilfeeldet i det online
chat room for brystkreeftpatienter, som Shani Orgad har studeret. Pa
dette websted deler kvinder vitale informationer og erfaringer med hin-
anden som et supplement til deres kommunikation med leeger. Orgad
fandt ud af, at chat rooms ofte viser sig mere nyttige til at sta sygdom-
men igennem end ansigt-til-ansigt udvekslinger pa hospitaler (Orgad
2005).

De mentale vaner, der misfarver den politiske blogsfeere, var af
mere umiddelbar interesse for os. Den er fuld af aggressiv meningsdan-
nelsespres snarere end rigtigt gensidig diskussion, et keempe archipe-
lago™ af os-imod-dem udtryk, frygter Cass Sunstein (2001). Vi var nedt
til at bryde med disse online-vaner, der viser hvordan pastande kan fa
en karakter af fetich. Kun en dialogisk, underspgende samtale kunne
hjeelpe os med at opna indsigt i de komplekse problematikker vi stod
over for.

Da vi begyndte forestillede jeg mig, at Google Wave teknologien

11 Ohav, spredning af uforenelige stasteder.
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ville muliggere den salgs samtale, men programmet modarbejdede det.
Ingeniorerne bag programmet havde en bestemt idé om, hvad sam-
arbejde indebeerer, nemlig en dialektisk samtalemodel med en visuel
form for styring. Google Wave benytter farvet tekst, hypertekst-links og
sidevinduer til at formgive et konvergerende narrativ, der treeder frem
i den storste boks pé skeermen. Den store boks giver en linezer fremstil-
ling af, hvordan samspillet af synspunkter kan na frem til en konsensus
fra igangseettelsen til fuldbyrdelsen af et projekt. Programmet bevarer
det, der tidligere er kommet frem i en diskussion, og ger fortiden umid-
delbart tilgeengelig med et museklik. Den visuelle opsaetning fremstiller
det, der har vist sig irrelevant og som blindgyder, i sidevinduer eller
undertrykker det.

Ifolge instruktionerne, vi fik til Google Wave, var denne opsaetning
en effektiv made at samarbejde pa, da irrelevante emner falder af i vej-
kanten. Men programmet viste sig at vaere for simpelt. Dets dialektiske,
linezere struktur kunne ikke redegore for de kompleksiteter, der udvik-
ler sig gennem et samarbejde. Ethvert forseg, der er et rigtigt forseg,
rummer det aspekt at bemeerke noget, man ikke forventede. Opdagelser
af denne slags forpligter folk til at 'teenke ud af boksen', som det ofte
hedder, eller til den nye méade at associere og sammenligne pa, som vi-
denskabshistorikeren Thomas Kuhn kaldte "et paradigmeskift". Google
Waves visuelle struktur for samtalen i samarbejdet var haeemmende for
teenkning ud af boksen. Den skrottede de tilsyneladende irrelevante em-
ner, der senere viste sig at veere frugtbare.

Da udvekslingerne i vores gruppe fokuserede mere og mere pa
spergsmalet om religion alene, blev indfald som "Hvad med unge kvin-
der, der flytter til London nordfra?" mindre registreret, da de forekom
irrelevante, og blev derfor tilsidesat i boksen i et sidevindue. Nogen
spurgte til forskeren, som havde bidraget med spergsmalet om de unge
kvindelige emigranter: "Vi har ikke hert fra dig et stykke tid.” Og hun
svarede: “Nej, arbejdet er skredet videre.” Lejligheden for hende var der
ikke mere. Til sidst fandt vi imidlertid ud af, at ken var en neglefaktor
for, hvem i anden-generationen, der bliver fremmedgjort, og hvem der
ikke gor det. Hendes respons var dialogisk og introducerede et tilsyne-
ladende uvedkommende element, men denne respons blev undertrykt
ved at tilsideseette den.

Denne tilsideseettelse har en dybtgaende social konsekvens inden
for en online-gruppe: Hvis dialogiske reaktioner tilsideseettes skridt for
skridt, kan de der bidrager med en strotanker fole sig udelukket nar

/6



projektet bliver neermere defineret. Fordi der abenbart ikke blev opbyg-
get komplekse meningslag, som rakte ud over vores sociale og tekniske
sporgsmal, begyndte entusiasmen i gruppen at aftage, mens vi fulgte
det dialektiske narrativ, som var pateenkt i programmet.

Det skal understreges, at Google Wave ikke er en diktator. Det kan
for eksempel opseettes i en ny skabelon, hvor det primeere vindue er
mindre end de omgivende oversigtsbjeelker. I stedet for den af Google
Waves foreslaede 'ordstyrer' — der kan blive en mental feerdselsbetjent,
som tilsidesaetter ideer, der antages at veere irrelevante — gav vi hver
deltager en seerskilt farvet, prikket eller stiplet linje til at tegne pile mel-
lem vinduerne for at foresla videre forbindelser. Men skeermen kom
efter handen til at se rodet ud, og blev sveaerere at bruge. Sa i stedet for
at arbejde online begyndte vi at ga mere og mere om bord pa fly — det
moderne samfunds feele torturinstrumenter — og medtes ansigt til an-
sigt for at udfere mere effektiv tveergdende teenkning, hvor alle blev
inkluderet helt igennem i samtalen.

"Jeg kan ikke se, hvorfor folk ikke skulle ville have det", har Lars
Rasmussen sagt. Han er en af systemets designere (og sammen med
sin bror ogsa programmeren bag Google Maps). Google Wave viste sig
at veere en fiasko for andre brugere, og i sommeren 2010 annullerede
Google den service, man havde iveaerksat et ar inden. "Det er et meget
intelligent system. Det er ikke til at vide, hvorfor det ikke virkede.", har
Googles administrerende direkter, Eric Schmidt udtalt'?. Maske er det
ikke sa mystisk endda. Det, vi ville have, var en mere dialogisk form for
samarbejde.

En vigtig grund til fiaskoen kan veere, at programmet forveksle-
de informationsdeling med kommunikation. Informationsdeling er en
ovelse i definition og preecision, hvorimod kommunikation lige s& me-
get drejer sig om det, der forbliver usagt, som det sagte. Kommunika-
tion fremdrager antydningens og bibetydningens domeene. I det hast-
veerk, brugen af e-mail er forbundet med, tenderer responser til at blive
barberet ned til det absolutte minimum. I en online-udveksling som den
pa Google Wave, hvor det visuelle dominerer, er det sveaert at formidle
ironi eller tvivl, og simpel informationsdeling seettes i stedet for betyd-
ningsfulde udtryk.

Opdelingen mellem information og kommunikation pavirker den

12 Citeret online i 'BBC News Technology’ 5. august 2010 (http://www.bbc.co.uk/new/
technology-10877768).
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institutionelle samarbejdspraksis. Undersegelser af virksomheder, ho-
spitaler og skoler, der fungerer pa basis af e-mail eller lignende tekno-
logier, viser, at dropper man kontekst, s& dropper man ofte mening, og
forstaelsen mellem folk indskraenkes. Online kommandoer, der ivaerk-
seettes af ordrette betydninger, skaber abstrakte retningslinjer, og ansat-
te ma konstant leese mellem linjerne fra arbejdsgivere, som sjeeldent er
dygtige skribenter. Interaktionen om konkrete problemer forsinkes og
kreever stadig flere e-mails for at handtere seerlige tilfeelde. Disse ind-
skreenkninger af mening bekymrer Jaron Lanier, teknologen der bygge-
de de forste programmer til at simulere virkeligheden i tre dimensioner
pa skeermen:

Da mine venner og jeg byggede de forste virtual reality maskiner, var hele
pointen at gore denne verden mere kreativ, ekspressiv, empatisk og inte-
ressant ... ikke at flygte fra den. (Lanier 2010, s. 33)

Fejlen i Google Wave er ikke specielt Googles, og mange andre pro-
grammer (heraf nogle stadig kerende og frit tilgeengelige i Linux) af-
bilder samarbejde i dialektiske termer snarere end dialogiske. Igen er
resultatet indskreenkning af det eksperimenterende og begreensning af
samarbejdet. Man kan sige, at programmererne ikke tillod brugerne at
ove sig og indstudere via deres maskiner, s man sammen kunne afpre-
ve muligheder for interaktion. Som jeg har forsogt at vise pa disse sider,
er 'indstudering' en erfaringskategori, der er rodfeestet i speedbarnets og
det storre barns udvikling, og som udvider evnen til at kommunikere.
Dette er det paradoksale ved Google Wave: Det viste, at nar brugere
optager et samarbejde, er de i stand til at handtere mere kompleksitet,
end programmererne gav adgang til. Programmerernes forestillinger
var utilstraekkelige for den samtale, folk havde brug for at udfere.

Den fejl, jeg gerne vil fremheeve, ligger i softwaren snarere end
hardwaren. Softwaren er skrevet af ingenierer med en inadeekvat forsta-
else af social udveksling. Google Waves fiasko fremhaever kontrasten til
den samme hardwares fortrin med hensyn til formal, som ingenigrerne
ikke forestillede sig, da de skrev programmerne, sdsom politisk opror.
Laniers advarsel gar pa, at i almindelig brug er teknologien mere tilbg-
jelig til at beje den menneskelige vilje end til at bgje sig for den. Med
andre ord er man nedt til at keempe med eller deformere et konstrueret
socialt program for at kunne praktisere kompleks social udveksling.

Manglende succes med at muliggere kompleksitet er et gennemgri-
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bende tema i filosofferne Amartya Sen og Martha Nussbaums veerker.
Deres 'capabilities teori' haeevder, at vore emotionelle og kognitive evner
kun udfoldes tilfeeldigt i det moderne samfund (Nussbaum & Sen 1993).
Mennesker er i stand til at bedrive mere, end skoler, arbejdspladser,
civile organisationer og politiske regimer giver adgang til. Sen og Nuss-
baums synspunkter har inspireret mig og danner det vejledende tema
for bogen Together: Folks evner til samarbejde er meget storre og mere
komplekse, end institutioner tillader dem at veere. I denne introduktion
har jeg forsegt at vise, hvor righoldig erfaringen af at respondere pa
andre kan veere."?
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Lene Dalsgaard & Henning Jergensen

FORVALTNINGS-MODERNISERINGER OG
OFFENTLIG ANSATTES ETIKPROBLEMER

1. NPM i med- og modvind — og ansatte i klemme
Grundlaget for modernisering af den offentlige sektor har ligget fast.
Leenge. Gennem flere artier har der ikke veeret megen offentlig diskus-
sion: Forvaltningsdoktrinen for den offentlige sektor har selvforstaeligt
heddet New Public Management (NPM). Nu er der ved at ske noget. Der
er naesten udbrudt en verbal krig i den borgerlige presse mellem til-
heaengere og modstandere af NPM i foraret og sommeren 2016 (se bl.a.
Politikens og Informations spalter). Men endnu vigtigere: P4 Socialde-
mokratiets kongres i Aalborg i september 2016 gik formanden, Mette
Frederiksen, direkte til angreb pa nogle af elementerne i NPM, nem-
lig pindeteelleriet, de mange malinger og det kontrolsystem, som er
herskende. Godt nok talte hun samtidig om eget decentralisering og
steerkere ledelse, men budskabet om at fa endret pa NPM slog steerkt
igennem.

Dermed fulgte det danske Socialdemokrati op pa den regerings-
politik, som sgsterpartiet i Sverige forer som regeringsbaerende mod
NPM (Sundstrom 2016). Det er bemeerkelsesveerdigt, at der nu dukker
en nordisk skepsis op over for styringsregimet, nar det gennem de sid-
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ste 25-30 ar har haft en indiskutabel dominerende status i den offentlige
sektor. Det har veeret i forskerkredse og i flere faglige organisationer, at
der har veeret formuleret mere omfattende kritik af NPM-regimet, men
uden for disse kredse har der veeret et lukket og vanskeligt debatklima.
I regeringsgrundlaget for V-LA-K-regeringen fra november 2016 loves
til gengeeld endnu mere kontrol og maling af de offentlig ansatte — som
ogsa skal veere endnu feerre fremover. Konfrontationslinjen er klar.

Forklaringen pa offentlig ansattes problemer er ikke sa vanskelig at
finde, for NPM har bade begrundelser, krav og virkemader, der seetter
store grupper af disse ansatte under pres. Misteenkeliggorelse af fag-
professionelle'* — graensende til deemonisering — har veeret udbredt. De
er gennem flere artier anklaget for at bruge magt uden mandat og lige-
frem ville forhindre modernisering af den offentlige sektor (Dich 1973,
Garsten m.fl. 2015, Pedersen 2016). NPM har skabt frustration blandt
mange ansatte og faet fagprofessionelle og deres fagforeninger til at for-
mulere sig negativt omkring forvaltningspolitikken og kontrolarrange-
menterne. Det er ikke mindst sket, fordi de ansatte har faet erfaringer
med tilbagevendende problemer og dilemmaer i arbejdet, arbejdsmilje-
problemer og stress, og der er opstéet etiske problemer med at fa lov at
fungere som fagprofessionel (Connell et al. 2009, Aadland 2013, Linde-
baum et al. 2016). Aktuelle arbejdsgiverkrav om, at medarbejdere bare
skal vise sig “robuste’”” — og ikke give efter for stress og andre felbare
pavirkninger — forsteerker frem for at mindske pres og spaendinger. Det
modvirker ligeledes motivation og leering, som kan omplante sig til vir-
keproblemer for det offentlige. For ansatte kalder situationen pa reflek-
sion frem for refleksagtige beklagelser.

Den aktuelle succes, som professor Svend Brinkmann (2014, 2016)
har fdet med at stille en individuel modterapi op over for de indsats- og
medgerlighedskrav, som aktuelt bliver rettet mod de ansatte, er lige-

14 Begrebet fagprofessionelle deekker over personer med mellemlang videregaende ud-
dannelse, der udger de store grupper af offentlig ansatte i stat, regioner og kommu-
ner. De kan anvende viden og praktisk erfaring ved en kobling af analytiske evner og
diskretion (Dalsgaard 2013). De er ikke professionelle i traditionel forstand (leeger,
advokater m.v.) med leengerevarende, videregaende uddannelse, men dem, der med
et seerligt arbejde og en seerlig made at organisere arbejdet pa er med til at levere
kerneydelser i velfeerdsstaten. De er ogsa med til at overseette, forhandle og omforme
politikreformer i organisationerne til implementeret politik. At der er kamp fagprofes-
sionerne imellem om jobs, aflenning og muligheder er lige s oplagt. Affektivt og etisk
arbejde er del af de fleste fagprofessionelles virke, og de fungerer altid i fronten”
(Moos m.fl., 2004, Molander og Terum, 2008, Hjort, 2012)
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ledes at forsta i denne sammenhaeng. Der er preecist sat spot pa et emt
punkt i forvaltningsmoderniseringerne, omend Brinkmanns psykologi-
ske og filosofiske standpunkter godt kunne vaere forbundet med de me-
kanismer, der producerer problemerne, og som har institutionaliseret
nytteteenkningen i NPMs styringsregime. Lige sa veesentligt er det at
have blik for den kollektive ramme, som formulering af alternativer ma
have. Fagprofessioner, arbejdsfellesskaber og identiteter heenger intimt
sammen, og enhver individualistisk tolkning kommer til kort. NPM-sty-
ringen kan videre producere omfattende nul-leering i det offentlige og
svaekke de mekanismer og sammenhzange, der kan gore arbejdet i det
offentligt mere professionelt og leerende (Moynihan and Landnyt 2009,
Stegeager og Laursen 2013).

Dette kapitel tager iseer de neevnte former for virke- og etikproble-
mer op for nermere granskning, efter at NPM som opfattet problem-
skaber (afsnit 2), som generel forvaltningskonstruktion (afsnit 3) og som
specifikt dansk styringsregime (4) er blevet indkredset. Dernaest vil vi
binde diskussionen op pa fire etikformer og deres indbyrdes forhold
under NPM-styring, hvor konsekvensetikken synes at presse andre
former for etikker ganske meget, og dermed bidrage til den vanskelige
situation, som fagprofessionalismen og de ansatte foler, de er kommet
i (afsnit 5). Sluttelig tager vi (i afsnit 6) diskussionen op, om méader at
mindske de dilemmaer og etikproblemer, som er registret, men hvor
det ogsa skal preeciseres, at der er flere typer af problemer end NPM
at forholde sig til. Flere trender virker ind samtidigt. Det kalder pa nye
strategiske overvejelser og handlemader, hvis problemer skal kunne lo-
ses, positiv leering seettes i hojseedet (Easterby-Smith 1997) og moderni-
seringen gores kvalitativ mere professionel.

2. NPM og de fagprofessionelle

Det er faktisk lang tid siden, at professionelle blev set som blot neutrale
eksperter, der brugte deres viden og kunnen til at hjeelpe samfundet til
at kunne fungere bedre. Tilliden til ekspertise og faglighed har veeret
steerkt svaekket gennem en leengere arraekke. NPM har direkte anklaget
store grupper af offentlig ansatte for at dyrke egeninteresser og forsege
at blokere moderniseringsforseg (Christensen m.fl. 2011). De fagprofes-
sionelle er blevet set som en hindring for udvikling i det offentlige, og
NPM har skullet bruges til at kolonisere det professionelle arbejde og fa
ansatte til at teenke og handle anderledes. Det er sket. Man skal ogsé hu-
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ske pa, at tre ud af fire offentlig ansatte er kvinder. Selv om teorier kan
fremstille sig som kensneutrale, sa er styringsregimet det ikke. Struktu-
relle kenseffekter ma noteres.

Maske har de offentlig ansattes organisationer heller ikke vaeret
gode nok til at give en egen eller ny forteelling om de store brugsveerdi-
er, som de ansatte producerer for den enkelte borger og samfundet: De
feelles veerdier, der ligger i, at borgerne kan leve trygt, sundt, produk-
tivt og veerdigt sammen (Dalsgaard og Jergensen 2010, 2016). Det be-
tegner offentlige etos-veaerdier pa politikfelterne — noget kvalitativt. Det
er imidlertid kvantitative malestokke, simulerede bytteveerdier i form af
metriske efficiensmal, der nu benyttes som maltal. De er rettet ensidigt
mod outputtet. Den offentlige etos, som der vogtes over pa de enkelte
omrader, er vanskelig at gore forenelig med de performancekrav, out-
putskalaer og ranglister, der styres efter i dag. Den spaending er dog
ikke bredt erkendt endnu. Faktum er, at NPM har haft en hegemonisk
status i det offentlige gennem et kvart arhundrede. Det har faet konse-
kvenser for mere end veerdigrundlaget for det offentlige, og de offentlig
ansatte er dem, der i forste omgang har meerket konsekvenser af forvalt-
ningsstyringen. I anden omgang far borgerne maske darligere hjeelp.

Gennem et kvart arhundrede er arbejdsbetingelserne for de forskel-
lige grupper eendret kraftigt, og det har haft felgevirkninger for den
made, som de ansatte oplever arbejdsliv og praksis pa. Ledelsesmeessig,
bureaukratisk og professionel kontrol foles meerkbart opstrammet, selv
om det ikke sker med lige stor gennemslagskraft alle steder. Det er dog
ikke det samme som, at der ikke stadig er autonomigrader for grupper
af ansatte og diskretion hos den enkelte (fag)professionelle. Presset for
ydre- og indre-kontrol er steget, men selv om autonomien er blevet ind-
skreenket, er den individuelle diskretion stadig til stede i et vist mal.
Selvstyring indebeerer dog ikke sjeeldent ogsa selvcensur, og det kan
true de fagprofessionelle hensyn. Der er fare for fragmentering af den
fagprofessionelle ekspertise og kunnen (Evetts 2011), og det vil seette
den interne solidaritet pa prove i og mellem grupperne. De efterfolgen-
de betragtninger angér iseer klassiske velfeerdsomrader, bl.a. ansatte
pa social-, undervisnings- og sundhedspolitiske felter og i seldreplejen,
hvor affektivt arbejde er dominerende (Hjort 2012).

Det findes heller intet uniformt styringsregime, men flere varianter
heraf. Forholdet mellem ledelse og medarbejdere er forskellig udformet
i institutionerne; det kan veere praeget af konflikt, af kompromisvillig-
hed eller af samarbejdsvilje. Det veksler med ledelse og interne relati-
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oner, og det pavirker arbejdsmiljeet steerkt. Relationen er blevet mere
afheengig af omgivelserne og virkebetingelserne. Med markeds- og ma-
nagementgorelsen af de offentlige institutioner er der blevet udviklet
nye asymmetrier og kontrolforhold (Klenk and Pavolini 2015). Der er
blevet styret ved hjeelp af regneark, manualer og veerktgjer, og kontrol-
ler har oget ledelsens befajelser.

Asymmetrien i magt er blevet storre siden Strukturreformen og
krisens indtog. De fagprofessionelle er blevet mere afheengige af andre,
badeihverdagen ogiden kollektive kamp for at genvidne styrke og ind-
flydelse over organisations- og politikudviklingerne. Man kan forsigtigt
konstatere, selv om enkelte har forsegt, s har de faglige organisationer
hidtil ikke veeret specielt gode til selv at formulere et nyt grundlag for at
kvalitetsudvikle den offentlige sektor. Det ma ske i tider, hvor "tillids-
reformer’”” nok italesaettes, men ikke implementeres. Og samtidig med,
at NPM-reformer institutionaliserer mistilliden. Paradokserne star i ke.

Kernen i problemerne kan kort udtrykkes saledes: De ansatte har
skullet og skal stadig ’sta til regnskab”” frem for at forfelge egne profes-
sionelle vurderinger og hensyn. De skal sta til regnskab over for nogle
(ledelsen) frem for at veere ansvarlig for professionel kvalitet. Admini-
strativ "’accountability’” er prioriteret frem for faglig "responsibility”.
Det er det samme som at sige, at organisationskrav overtrumfer pro-
fessionalisme (Solbrekke og Heggen 2009). Jkonomisme, pindeteelle-
ri, kontrakter og preestationskrav preeger praksissen i de offentlige in-
stitutioner. Sygeplejersker er f.eks. utilfredse med, at leegedefinerede
DRG’er (diagnoserelaterede grundenheder) har veeret den centrale ma-
leenhed i sygehusveesenet, og politifolk feler ikke, at “responstid” (tid
fra anmeldelse til at veere fremme stedligt) er en fornuftig méade at male
kvaliteten af deres arbejde pa. Psykiatriske tests kan foles at odeleegge
vidensidealer og samarbejde pa tveers. Malinger og maltal presser. Ydel-
sespresset er konstant og konstant stigende. Kontrol anklages derneest
for at draebe arbejdslysten og -glaeden hos de fagprofessionelle, der ikke
foler sig anerkendt for indsats og veerd, og som ikke meder fornaden
respekt fra ledelsesside. Stress og delvis demotivering skrives pa sam-
me konto. Man kan maske tale om, at der er opstaet en form for politisk
fremmedgorelse over for forvaltningspolitikken.

NPM er dog begrebsligt ”vagabonderende”. Det er blevet brugt om
mangeartede forhold, mange dagsordener, ledelses- og styringstiltag;
og med en mere end 25-arig historie i Danmark er der grund til bade
at preecisere, at der har veeret udvikling i styringsregimet gennem denne
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periode, ligesom det er en sarlig dansk aftapning af NPM, der har veeret
gennemfert'. Det begyndte med Schliiter-regeringens moderniserings-
programmer, forst med blot 13 maskinskrevne sider i november 1983.
Siden er styringstiltagene blevet mere ledelsesstyrede, mere sofistikere-
de, mere teknologisk barne, mere omfattende og mere virkningsfulde.
Men de omseettes forskelligt lokalt.

I praksis har NPM endret forvaltning og serviceproduktion sa
meget, at fagligheden anses for steerkt udfordret af de ansatte. Samti-
digt melder arbejdsmiljeproblemer og fagligt-etiske dilemmaer sig. Det
geelder maske iszer pé velfeerdsomraderne. Folgevirkninger af NPM og
grundfilosofien her om overfersel af private styringsmodeller til offent-
lig regi kalder dog pa mere end beklagelser og resignation fra fagprofes-
sionelles side. Forst og fremmest pa kvalitetsfokus, kritisk granskning,
opsamling af erfaringer og viden samt en etisk selvbesindelse, vil vi
heevde. Derneest pé en afvejning i forhold til andre faktorer end NPM,
og endelig pa en bedre sammenheeng mellem analyse, strategiske ideer
og pavirkninger af praksis.

Der er altsa udbredte pastande om felgevirkninger af NPM som
stress, sygemeldinger, nedbrydning af helbred og velbefindende. Ma-
ske star en politisk fremmedgerelse lige frem i vejen for et bedre arbejde
i feellesskabets interesse? Det diskuteres i dette bidrag, der samtidigt vil
advare mod, at ansatte indtager en passiv offer-rolle i forhold til udviklin-
gerne, og i stedet advokere for en aktiv akterrolle i udviklingen af praksis.
De ansatte og deres organisationer ma veere aktive medudviklere af den
offentlige sektor. Det fordrer bade forsvar for professionalisme, evne
og vilje til at samarbejde pa tveers, handlingsevner, og fornuftig brug af
ressourcer.

Alt fagprofessionelt arbejde er styret — ogsa selvstyret. Det tilsiger
alt sammen en professionsstrategisk fornyelse og en faglig-politisk op-
rustning i forbindelse med udvikling af arbejdet for feellesskabet. Mag-
tressourcer ma udvikles og bruges klogt, centralt og decentralt. Der kan
og skal rejses spergsmal om interessevaretagelse i forhold til netop at ud-
vikle fagprofessionalismen — og det vil sige ikke bare restaurere et gammelt

15 Interessant nok er det mest i de engelsktalende lande, at NPM har holdt sit sejrstogt
gennem flere artier: USA, England, Irland, Canada, Australien, New Zealand. Men
ogsa lande som Holland, Tyskland, Frankrig, Sverige og Ostrig har taget ideerne til
sig.  Danmark har en vis pragmatisme i tilretning af styringsideerne vist sig, og det er
som antydet nationalt forskellige udgaver af NPM, der har udviklet sig. Til gengaeld
var Danmark en frontleber i 1980 erne for nogle af NPM-ideerne.
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ideal — 0g preege moderniseringerne i det offentlige. I det er ogsa indeholdt
en etisk genrejsning af fagligheden.

3. NPM som forvaltningskonstruktion

NPM er som naevnt ikke nem at indfange og begrebsgere. NPM er skif-
tende blevet set som ideologi, filosofisk overbygning til neo-liberal po-
litik, markedsfundamentalisme, forvaltnings- og kontraktstyring, per-
sonalestyring, ledelsesinstrumenter, teknokratiske opgerelsesmetoder
og ganske ""ufarlige”” veerktojskasser for lederne. NPM er et doktrineert
puslespil med brikker fra forskellige teorier og strategiske handleanbe-
falinger. Den teoretiske under- eller overbygning er flersidet (neo-klas-
sisk gkonomiteori, public choice-teorier, principal-agent-teori, ledelse-
steori og managementteori). Jkonomiske, administrative og politiske
elementer indgar i en skiftende og uklar blanding (Ejersbo og Greve
2014). Og sa er der sket nationalt forskellig og selektiv downloadning af
elementer lokalt og regionalt.

Den engelske forvaltningsforsker Christopher Hood leverede i
1991 en Kklassisk definition pa, hvad man kunne forsta ved NPM. De
elementer gar igen i dag pa trods af de eendringer i forvaltningsarran-
gementer, der er sket undervejs (inklusiv netvaerksstyring og andre nye
"’governance”’-former). Hood bandt NPM op pé syv hovedpunkter eller
doktriner (Hood 1991):

1) lederne skal have lov at lede og rum til at gore det,

2) preecise resultatmal og kvantitative preestationsmalinger,

3) styring af ressourcer efter resultater,

4) opsplitning af enheder til selvsteendige, decentrale centre,

5) mere konkurrence (brug af kontrakter, udbud og indbyrdes konkur-
rence mellem institutioner),

6) overforsel af private ledelsesmodeller til det offentlige som forbillede
og styringsmiddel og

7) storre omkostningsbevidsthed og besparelser.

Over tid er der naturligvis sket udviklinger i prioriteringer herimellem,
der ikke stod klar fra starten. Indholdet er fragmenteret. Decentrali-
sering er f.eks. vendt til ny centraliseringsbelge. Tankegodset bygger
imidlertid stadig pa en grundleeggende og samlende mistillid til produ-
centerne af de offentlige serviceydelser. Og her ligger hunden populaer
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sagt begravet. Det er et overordnet hensyn bag disse forslag, som er
blevet omsat til praktisk forvaltningspolitik i det meste af den vestli-
ge verden'®. Internt har ledere skulle saettes i stand til at lede og levere
de enskede preestationer, og det har betydet steerk kontrol og en ind-
skreenkning af de (fag)professionelle gruppers autonomi.

Modelkernen er udviklet ud fra et specielt menneskebillede med
selvsggende individer som grundlag (Hood 1998): Der ligger et fast nyt-
teteoretisk fundament bag NPM (utilitarisme). Egoisme er altsa tilskre-
vet alle — og ikke mindst de ansatte, som forudseettes kun at ville forege
budgetterne og i gvrigt “rage til sig”. Omkring den forstielse er der
s& udviklet forskellige udgaver af rationel markedsadfeerd til at vejlede
beslutninger og styre offentlige aktiviteter (Kirkpatrick et al. 2005). Mar-
kedet skal ideelt veere rettesnor for eendringer af velfeerdsstaten, eko-
nomiske incitamenter skal dyrkes, og forhindringer for en tilpasning af
udbud og eftersporgsel skal fjernes. Quasi-markeder, incitamenter og
konkurrence har skullet indferes bredt i det offentlige — og er blevet det.
Kontroller ses dog ogsa som nedvendige for at sikre sendret adfeerd,
eftersom incitamentsstyring er indirekte og derfor usikker i sine effek-
ter. Direkte adfeerdskontrol er mere effektiv — selv. om megen styring
preesenteres som ""ufarlige” veerktejskasser.

Pa alle sektoromrader er styring, ledelse og omorganisering blevet
hovedoverskrifterne for NPM-tiltag. At hverdagen i institutioner i stat,
regioner og kommuner er blevet fyldt med NPM-moderniseringer over
en lang periode, kan der ikke rejses tvivl om. Sa NPM er nu implemen-
teret som konkret styringsregime.

4. NPM som styringsregime

NPM fremstiller sig selv som neutral og blot teknisk, men det bygger
rigtignok pa en institutionaliseret mistillid til de store grupper af offent-
lig ansatte: sygeplejersker og andre sundhedspersonaler, folkeskolelee-
rere, socialradgivere, peedagoger, politifolk og andre med mellemlan-
ge videregdende uddannelser (Sehested 2002, Kirkpatrick 2005). "Low
trust” er kendetegnet for alle de teorier og handlingsanbefalinger, der
indgar i feellesbetegnelsen NPM. De fagprofessionelle grupper, der er
tale om, udger hovedparten af de godt 750.000 offentlig ansatte, hvoraf

16 Se bl.a. Christensen og Laegreid (2001, 2011), Busch, Tor et al (2007), O"Toole Jr. et al
(2011), Pollitt, C. and Bouckaert, G. (2011) samt Ejersbo og Greve (2014).
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de fleste er kommunalt og regionalt ansatte. Disse kvindedominerede
grupper er blevet madt med bade trusler om oget markedsgoerelse og
nye styringstiltag, som har skullet tilbagekalde deres forudsatte profes-
sionelle autonomi. Det har ogsa fert til steerk styrkelse af ledelse med
nye styringsveerktgjer (Dalsgaard 2013). Ledelse er ligefrem blevet et
fag. Styringsveerktejerne inkluderer omfattende dokumentations-, regi-
strerings-, malings-, benchmarkings- og evalueringssystemer.

Der er to hovedafdelinger i styringsregimet: Managementgorelse
0g markedsmaessiggorelse. Christopher Hoods 1., 3. og 6. NPM-doktrin
adresserer managementgorelsen, doktrinerne 2., 4. og 5. markedsmaees-
siggorelsen med konkurrenceudseettelse og deregulering, og ekonomis-
men far et direkte udtryk i doktrin 7. ”Teellelighedens regime” er del
af de forste tre og kombineret med centrale forseg pa at placere ledelse
som vaesentlig styringsinstans i det offentlige: bade at fa lederne til at
kunne lede ("making managers manage’’) og sikre, at de har de forngd-
ne frihedsgrader til det ("letting managers manage’’). Ledelse er ikke
leengere monofaglig ledelse, men generel ledelse. Man kan altsa koble
ledelse fra profession; dyb faglig indsigt pa et felt er ikke leengere pa-
kreevet ifolge organisationsopskrifterne. Effekterne af ledelsens ogede
magt er det i forste omgang de ansatte, som meerker. I anden omgang
berprte borgere.

Siden den forste formulering af det danske moderniseringsprogram
i 1983 er der via 1990 ernes socialdemokratisk ledede regeringsforelse
kommet gang i privatiseringer, outsourcing og konkurrenceudseettelse,
indfert mal- og rammestyringskoncepter, og i 2000’erne havde VK-re-
geringen mange nye moderniseringstiltag — inklusiv resultatstyring og
en "kvalitetsreform” fra 2007 med en tilhgrende afbureaukratiserings-
reform i 2009. S-R-(SF)-regeringen fra 2011-2015 havde under finans-
minister Bjarne Corydons ledelse stor forstaelse for at videreudvikle
styringsregimet, herunder med medvirken fra private konsulentfirmaer
(bl.a. McKensey). Moderniseringsstyrelsen i Finansministeriet har veeret
centrum og drivkraft i udvikling af ledelses- og kontrolformerne, men
KL er generelt hoppet med pa vognen. Epicentret er Finansministeriet.

Det er ikke kun ved OK-forhandlingerne, som OK-13-lockouten
var et eklatant eksempel pa, at der er steerk koordination mellem sta-
ten og KL. Siden 2013 er der ogsa aftalt en "'Tillidsreform” med orga-
nisationerne, som er blevet bekraeftet ved OK-15 — men som reelt ikke
har betydet meget mere end formulering af 7 overordnede principper.
Symbolsk stillede V-regeringen fra 2015 videre arbejde med denne helt
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i bero. Tillidsreformen er reelt afviklet, selv om organisationer lader det
se ud, som om det ikke var tilfeeldet. Moderniseringsstyrelsen og KL
dyrker ikke leengere en samarbejdslinje i forhold til personaleorganisa-
tionerne. End ikke det overenskomstafledte samarbejdssystem stottes
leengere helhjertet af arbejdsgiversiden centralt. Medarbejdere kan op-
leve det som en bevegelse fra medbestemmelse over medher til krav
om medgerlighed.

Staten har sat sig som storebror, og KL ma acceptere rollen som
lillebror i arbejdsgiversidens politikudvikling (Jergensen 2014). Denne
opererer ikke med gget indflydelse til de ansatte og deres organisatio-
ner — tveertimod. Samarbejdsforpligtelsen brydes oftere og oftere. Yder-
mere har udgiftspolitikken — styringen af de offentlige udgifter — faet en
politisk fersteprioritet; og det er ligeledes Finansministeriet, der vogter
over den stramme budgetpolitik.

Det meste af velfeerdsproduktionen foregar imidlertid i kommuner
og regioner. Det er iszer her velfeerdsopgaver er sat i spil pa en ny made.
NPM har leveret bade sprog, begrundelser, redskaber og legitimering
til at fa det offentlige sat pa privatkapitalistiske versefedder — her forsta-
et som en vellykket overforsel af privatsektormodeller til det offentlige.
Det har fort til, at offentlig etos og hensyn til “almenvellet”” er udskiftet
med ekonomibegreber — effektivitet og efficiens — som overordnede pejle-
meerker.

Over tid kan malepinde ende med at blive opfattet som formal. Det
er ikke som tidligere tryghed, lighed og ligebehandling, der er grund-
veerdier. Malrationalitet har tendentielt erstattet veerdirationalitet fra
rets- og velfeerdsstaten (Henrichsen 2012). Men det offentliges virke og
vaesen bliver ikke ladt upavirket heraf. Heller ikke etisk. Selv retsstats-
principper kan komme i klemme i en sddan offentlig skonomisme (Clar-
ke & Newman 1997, Lundquist 2013). Traditionelle regler og hierarki
udfordres af gkonomiske incitamenter og quasi-markedslesninger.

NPM har dog ogsa mange speendinger, paradokser og modsigel-
sesfuldheder indbygget. De reproduceres nemt i de ansatte hverdag, i
deres praksis og bevidsthed. Lederne evalueres og belennes efter, hvor
godt de far output og outcomes til at matche de kvantitative succesmal.
Hyvis der sa er overskud til at lave "tveerfaglig” ledelse og samarbejde,
er det godt; men performancemalingerne geelder moderinstitutionens
ydelser. Det har presset en ny-taylorisering af dele af den offentlige
sektor igennem, sa noget naermer sig et maskinbureaukrati i stedet for
at veere professionelle eller “leerende” organisationer (Christensen &
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Leegreid 2011). Kontrol af de ansatte og deres preestationer er blevet sy-
stematiseret pa nye mader samtidig med, at der fremfores et budskab
om gget frihed for de ansatte. Virkeligheden opleves blot anderledes ne-
defra. Det har ogsé nyere underspgelser vist (Caraker m.fl. 2012, 2015).

Rummet for selvsteendige professionelle valg er som papeget blevet
indskreenket: Autonomien for de ansatte er blevet reduceret. Evidens-bglgen
er et andet redskab hertil og et yderligere udtryk for mistilliden til de
ansatte. Tilbagevirkningseffekter i forhold til kvaliteten af arbejdet og
for etisk adfeerd i det offentlige ma dog ogsa noteres og diskuteres. In-
strukser, manualer og standardiseringer tager over, for slet ikke at tale
om problemer med kvalitative fremskridt og demokratisk kontrol. Nye
NPM-instrumenter udvikles, ogsa selv om tiltag sprogligt ikleedes nye
"’varme”’ begreber som 'new public governance”, netvaerksstyring, in-
novation, ny robusthed m.v. Der er snart styringsveerktgjer for alt, og
de er blevet udviklet i et sddant omfang og en saddan grad, at hvor der
tidligere var mere udbredt professionel autonomi og individuel diskre-
tion (Handler 1986), er der nu foreskreven adferd (Hildebrandt 2015).
Ikke kun hvad man skal lave, men ogsa hvordan, er dikteret ovenfra.
Det presser faglighed og flere etikformer, og det nedseetter bade behov
for og lysten til at leere af virket. Manualisering har taget over mange

NPM er s ogsa blevet tilskrevet flere darligdomme, end regimet
reelt fortjener, nar mange har villet tage afstand fra gkonomismen og
de neo-liberale indslag i styringen. Utilfredsheden retter sig iseer mod
dokumentationerne, brugen af skonomiske incitamenter og omorgani-
seringer.

Der er flere slags paradokser indbygget i de stadige omorganiserin-
ger og performance-styringer. Prisen for at fa alle de paberabte goder
for institutionerne er, at der ma meget mere overvagning, benchmar-
king, kontrol og regulering til — for at afregulere og modernisere. Der
ma skabes nye procedurer og institutioner, der kan etablere (quasi-)
markeder og overvage de fagprofessionelle. Nye arbejdsfunktioner og
stillingtyper skyder op (som controllers, middle-managers, revisorer og
koordinatorer). Nu fordres ydermere arbejde og ledelse pa tveers. Det
kan indebeere forbedringer, hvis fagligheden bibeholdes; men det kan
ogsa misbruges til at angribe faglighed i en udefineret "’tveerfaglighed”,
hvor "afleering’” af faglighed ofte propaganderes. Helt imod grundbe-
tingelser for tveerfaglighed, der netop er dyb faglighed plus noget mere
(Jorgensen m.fl. 2016). Megen kontrol i det offentlige er over tid blevet

91



Lene Dalsgaard og Henning Jargensen

til selvstyring og selvkontrol. De nye handlekrav kryber nemt ind i den
enkelte; de internaliseres ved at blive forbundet med forestillinger om
den gode og rette adfeerd, og sd hjelper man til i hverdagen pa en
ny méde, der bekreaefter de organisatoriske krav. Det er i forskningen
blevet teoretiseret som gget ""governmentalisering” (Foucault 1996).
Omvendt er denne styring lige sa sveer at pavise empirisk, som den
er effektiv.

Fakta giver dog klar tale. Christopher Hood har sammen med sin
kollega Ruth Dixon empirisk pavist, at lefter fra NPM's side om bedre
og billigere offentlig service har veeret tomme og fejlanbragte, da udvik-
lingerne i England entydigt peger pa, at det tveertimod er blevet dyrere
og darligere med offentlig serviceproduktion under 30-ars NPM-regime
(Hood and Dixon 2015). Hverken borgerne eller de ansatte har haft gavn
af NPV, siger forskningsresultaterne fra England. Tilsvarende danske
dokumentationer findes endnu ikke.

Mange offentlig ansatte foler sig “ramt’” af NPM-udviklingerne. De
fagligt-etiske dilemmaer, der opleves, fores gerne tilbage til disse nye
forvaltningsrammer og ledelsestiltag, for de beslagleegger tid og res-
sourcer for de ansatte, og far begreenset de ansattes muligheder for at
udeve individuelle, professionelle sken. Det giver bade individuelle og
kollektive begreensninger, og det nedseetter arbejdsgleeden samt lysten
til at leere af andre i organisationen. Maltallene skal blot nas. Driften i
egen moderorganisation er alfa og omega.

En efter-NPM udvikling efterlyses, og uden eget engagement fra
de store grupper af fagprofessionelle og mobilisering omkring alterna-
tiver er det sveert at se, hvordan udviklingerne skal vendes, da der indtil
nu har veeret bred politisk konsensus om, at NPM-styringsregimet er
frugtbart, nedvendigt og uden alternativ. Det har i institutionerne sat
omsorgs- og etikhensyn i speend med professionalitets-, effektivitets- og
kontrollogikker. NPM kan ikke tales veek; nogle elementer vil forbli-
ve fremover, bl.a. den stramme gkonomistyring. Forskningen fortaeller
imidlertid om store problemer med at na de forudsatte omkostnings- og
effektivitetsgevinster. Tunnelsyn og falsk felelse af, at alt er under kon-
trol er tilsyneladende udbredt (Hildebrandt 2015). Det er en holdning
og handlemade, der nok seerlig kendetegner lederlaget, der i stigende
grad ikke taler kritik eller alt for abenmundede ansatte. Der er ligefrem
opstaet en litteratur om systematisk kneaegtelse af ytringsfriheden for
de ansatte (Willig 2016). Ud over at veere grundlovsstridigt, er det ogsa
etisk uforsvarligt med en sddan udvikling. Men det fortaeller ikke sa
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lidt om besveeret for offentlig ansatte med at turde og kunne formulere
egne ideer til videre modernisering. Etikproblemer er en anden af disse

5. Etiske og faglige problemer i en NPM-tid

Etik og moral handler om forstaelse af at agere rigtigt, forstaet som at
tage hensyn ikke kun til sig selv, men iseer til andres behov og interes-
ser. Sddanne hensyn i det sociale samspil mé spredes over tid, for at
blive sat igennem som etiske hensyn, som ikke kun den enkelte ser en
mening i, men som faggruppen og institutionen ogsa finder meningsfuld.
Der er historisk-kulturelle og professionelle traditioner med i dannelsen
af idealer, normer og verdier i arbejdet. Det farver de etiske hensyn.
Kollektive standarder, feelles mal og etik herer sammen.
Fagprofessionelle har en mangfoldighed af baggrunde, uddannel-
ser, arbejdsfunktioner og kulturer. Arbejdsindholdet for de forskellige
grupper er serligt, og kvalifikationskravene er tilsvarende forskelligar-
tede. Tre centrale hensyn og bestraebelser karakteriserer alle grupperne:
autorisation, autonomi 0g autenticitet. Autorisationen er statslig defineret,
autonomigraden bestemt af arbejdsgiveren, og autenticiteten ligger i
den faglig korrekte og psykologisk fornuftige omgang med borgeren. I
en profession ligger feelles teori, metoder og etik. Det er "relations-pro-
fessionelle” grupper, der er tale om, da de arbejder med mennesker for
mennesker i marken. Autonomigraden kan altsa veksle, og autonomien
forudseetter, at hver gruppe forpligter sig over for feelles hensyn og in-
teresser, sa sagkundskab og kvalifikationer ikke kun tjener egne seerin-
teresser. Offentlige goder (“almenvellet”’) skal tilgodeses samtidigt med
den fagpolitiske interessevaretagelse. Det kan det nogle gange knibe
med at sikre, for fagprofessionelle grupper definerer sig ogsa ved eks-
klusion af andre og arbejde for at sikre egne privilegier. Gruppekam-
pe er del af dette monster, hvor ""fagligheden” forsvares (Larson 1996,
Abbott 1998, Macdonald 1999, Svensson and Evetts 2010, Evetts 2011).
Uden selvjustits bliver kvaliteten af arbejdet nemt ramt.
Relationspreeget saetter bade muligheder og begraensninger i ar-
bejdet, og det stiller etiske krav til udeverne af hvert fag. Professionel
viden, kunnen og villen er teet forbundet med de konkrete sammenhaen-
ge, hvori disse kapaciteter leeres og bruges. Den professionelle selvfor-
staelse er dermed hele tiden udfordret af mere end den feelles faglighed,
som hver gruppe af (fag)professionelle star for. Arbejdsidentitet, rol-
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leforventninger, egen rolledefinition og praksisser er hele tiden til for-
handling og nyovervejelse. Selvforstaelse i forhold til "faget”” drejer sig
om, hvordan man ger “det rette, det gode og det retfeerdige”. Altsé ogsa
om at f& preestationskrav, normer og etik til at spille positivt sammen.

Som offentlig ansat ma man have en bevidsthed om, hvad forvalt-
ningsarbejde og den autoritet og samtalemagt, der ligger i samspillet
med borgere (Baadsgaard m.fl. 2014), kan indebeere. Ideelt set skal der
ogsa sikres myndiggorelse og brugerinddragelse. Institutionelle inte-
resser er pa spil, for man skal fungere acceptabelt i forhold til forvent-
ninger og forbilleder. Normerne for ’korrekt”, retefeerdig, ansvarlig og
fornuftig opfersel er imidlertid ikke klare altid, ej heller indlysende eller
indbyrdes afklarede. Nogle hensyn hersker der neppe uenighed om —
som f.eks. krav om uvildighed, fraveer af svindel og korruption — mens
andre er omstridte. Alligevel kan man sige, at nedslagsfeltet for etisk
diskussion ikke kun er den enkelte institution eller sektor, men reelt
hele samfundet. Fordi det i sidste instans er et spergsmal om, hvordan
vi politisk og socialt veelger standarder for acceptabel adfeerd, nar man
udferer offentlige hverv. Her skal der tages hensyn til borgerne og de
politisk definerede mal. Men en etikdiskussion er ogsa relevant i privat
sektorsammenhaeng, endog i relation til den ekspanderende finansver-
den (Alm 2012). Samfundshensyn og organisationshensyn kan nemt
vaere pa indbyrdes kollisionskurs.

Velfeerdsproduktionen angar mennesker: Folk i problemer, uden
arbejde, syge med sammensatte problemer, sldre med forskelligartede
ensker og behov med videre vil altid pakalde sig krav om professionel
hjeelp, hensyntagen og “omsorg” i et vist mdl, s systeminteresserne stér
ikke alene. Der er gerne tale om “wicked problems”, komplicerede, skif-
tende og vanskeligt afgraenselige problemer. Der kaldes pa professiona-
lisme og etisk agtpagivenhed — og diskussioner herom. Det er dog vores
indtryk, at der ikke foregar dbne dreftelser i store dele af det offentlige af
etik-speorgsmal, om end det affektive arbejdes problemer indbyder hertil.
Ogsa set fra en ledelsesvinkel. ”Etikbglgen’”” synes ganske enkelt ikke at
have ramt arbejdspladserne bredt endnu (jf. dog ogsé Haslebo og Hasle-
bo 2007, Madsen og Bush 2014). Men det kommer, for mange etiske pro-
blemer for ansatte kan treevles op ud fra den viden, vi har i dag.

Etik er at forpligte sig i forhold til andre og andet end egeninteres-
sen. Etik ber veere anvendt teenkning i organisatoriske sammenhaenge.
Ogsa for flere end dem, der har en fagprofessionel uddannelse. Alle, der
arbejder i den offentlige sektor, ber have evner til at seette sig i den en-
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kelte borgers stasted og situation, ogsa for ikke at misbruge positioner,
samtale- og forhandlingsmagt. Etik er netop forestillinger om, hvor-
dan man indretter sig med holdninger og handlinger i hverdagen, sa
det professionelle og feelles ansvar kan lgftes. Det kan ogséa formuleres
som et mal om at f& klargjort principper for at gore det rigtige, fornuftige og
forsvarlige, der kan hjeelpe med til at fortolke situationer, drafte problemer 0g
losninger, til at vejlede, kritisere 0og begrunde de offentlige hjeelpeindsatser 0g
interventioner.

I den daglige praksis meder ansatte nye borgere, nye problemer og
situationer — de "’vilde” problemer — som man maske ikke har erfaring
med, fordi de veksler i karakter og kompleksitet, og sa kan etiske pro-
blemer nemt opsta. Man kan ikke na at diskutere alt med kolleger eller
ledere. Bliver sadanne forhold i samspil og dagligt virke til konflikter
for den enkelte eller faggruppen, kan der lokaliseres etiske dilemmaer.
De opstér, nar den enkelte eller gruppen panedes et valg af handling
eller opgaver, som indebeerer en anden made at lose problemer pa end
den forventede, kendte og enskelige. Ansatte mé have et beredskab til at
foretage sadanne reesonnementer (Loyens and Maesschalck 2010). Her
hjeelper den forudgaende skoling.

Der er mange etiske teorier i spil: De veksler fra Immanuel Kants
og John Rawls’ pligtetik over K.E. Logstrups etiske fordringer og Kari
Martinsons omsorgsetik til Jiirgen Habermas’ samtale- og diskursetik
— foruden en nytte- eller konsekvensetik, der bygger pa instrumenta-
lisering af personer og adfeerd (Aadland 2013). Nogle angar individer
og relationer, andre bestemte situationer og konsekvensetikken falgerne
af handlinger. Det er dog ikke de teoretiske diskussioner, der interesser
her, men de praktiske folger af forskellige tilgange til at handtere eti-
ske problemer. Der findes ogséa andre etikteorier og -traditioner, som
ikke inddrages her, f.eks. sindelagsetik, feministisk etik og narrativ etik.
Nogle etikformer samles nedenfor under en feellesbetegnelse. Det er
praksisrelevansen af etikker, der ligger bag udveelgelsen.

Afseaettet for enhver etikdiskussion ma veere en generel accept af
velbegrundet uenighed i institutionerne om, hvad den rigtige handling er.
Diskussionen star om, hvor gyldige og betydningsfulde forskellige krav
og hensyn er i bestemte situationer og relationer, og er altsa sporgsmal
om, hvad der skal vejlede handling. Her kommer de kollektive fagdis-
kussioner og hensyn ind, hvad der indebeerer diskussioner om leerings-
rum og leeringstilfeelde. Og det er ligeledes her spaendinger og dilem-
maer har sldet rod.
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Der vil veere sider af virkeligheden, som undslipper forstaelse og
handling, hvis man ikke erkender, at der er sammenhaeng mellem folks
problemer og afmagt pd den ene side og menneskelig fornuft pa den
anden. Etisk skal der handles varsomt og med ydmyghed, hvis man
vil undga afmagt og uforstaenhed pa borgerside. Det geelder fagligt og
professionelt om at kunne gore situationer og perspektiver klare for
borgeren, og gore beslutninger velbegrundede og transparente.

Det ma starte med accept af, at der er forskelle i borgeres made at op-
fore sig pa og kulturelle forskelle i maden at forholde sig til myndigheds-
personer pa. I et flerkulturelt samfund udvikles der ogsa en forstéelse
af, at der er positive veerdier i at have sadan forskelligartethed. Beskeef-
tigelseskrav vil f.eks. blive forstaet og annammet forskelligt af borgere
med fa og store ressourcer og med dansk eller ikke-dansk baggrund. Sa
hvad der for den ansatte kan ses som indlysende rigtigt og vigtigt, bliver
maske set som problem frem for ressourcer og rigdom af den ledige eller
sygemeldte. Krav og servicetilbud opfattes ikke ens, og borgere kan sgge
at beskytte sig mod magtudevelsen eller have ophobet vrede over leenge-
re tids magtesloshed i forhold til systemet. Professionelt arbejde ma altid
funderes pa etiske principper, viden, feerdigheder og sociale kompeten-
cer. Her kommer kollektive standarder og etik ind som basale.

5.1 Etikformer og etikproblemer

Der er forskellige etikformer i spil i den offentlige sektor, men de leegger
sig ikke peent i forleengelse af hinanden, men kan sta helt eller delvis i
modseetning til hinanden. Sterst er speendingen mellem konsekvensetik-
ken og de pvrige etikformer, der gor sig geeldende: pligtetik, dydsetik og
diskursetik. Det afspejler konflikten mellem NPM og rets- og velfeerds-
statslige grundvaerdier, som snarere er de fagprofessionelles referencer. I
denne forste diskussion interesserer etikkens sociale, faglige og politiske
forklaringsveerdi — ikke dens eventuelle praktiske negering i hverdagen.

Vi starter omtalen med (1) konsekvensetikken, som NPM har bragt
systematisk til udfoldelse i det offentlige ved den ensidige output- og
resultatorientering. Konsekvensetikken er systemets nytteforstaelse
omsat til handlingsmaksimer og brug af instruktionsbefgjelser, hvor
det er resultaterne, der teeller — og dem alene. Hvad der er bedst for
organisationen eller ledelsen er sigtelinjen, og alle handlinger skal rettes
ind herefter. Mdlet helliger midlet. Det er en speciel veerdilere og hand-
lingsteori, som ret beset dikterer ydre organisatoriske mal for alt andet.
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Det er ikke vanskeligt at se, at den instrumentelle mal-mid-
del-teenkning modsvarer og finder legitimitet i neo-klassisk gkonomi-
teori og i NPM-belgen med malings- og kontrolkulturen (O’Kelly and
Dubnick 2005, Andersen m.fl. 2013). Konsekvensetikken har et klart
utilitaristisk grundlag, der neermer sig etisk egoisme. Jkonomi- og
incitamentsteenkning er sat over andre teenke- og handlemader, nar
performance management og innovations- og moderniseringskrav
setter sig igennem. Konsekvenserne af handlinger er det eneste, der
teeller. Udviklingsretningen er ogsa klar: Jo mere faste mal, man styrer
efter, jo mere tvivlsomme handlinger er man s ogsa villig til at bruge
i institutionen. Ogsa snyd, hvis det gar. Kolige beregninger af gevin-
ster og tab ligger bag handlevalg. Konsekvensen er en veerdirelativis-
me, hvor alt instrumentaliseres i forhold til malet, der styres efter. Og
“man’’ henviser i denne sammenheeng til ledende embedsmend og
visse politikertyper; men ogsd markarbejdere kan finde det nemt at
blive tilheengere af etikken.

Handlingerne selv kommer altid i anden reekke: Det er falgerne af
handlinger, der skal forteelle, hvad den rigtige handling er. Problemet er,
at det etiske og moralske indhold i indsatskravene netop ikke er gjort
klart. Derfor beskytter man heller ikke enkeltpersoner mod ""overgreb”
eller grupper af ansatte mod tilsidesettelse af deres viden og faglighed.
Der er ikke sat faste normer op, som kunne korrigere de rationelle hand-
levalg for en konsekvensetiker.

Som offentlig ansat har man delegerede magtbefojelser, der kan bru-
ges til at bestemme over andres liv og velfeerd i relationer og situationer.
Det er pa myndighedernes vegne, at man handler ved at forvalte krav,
belenne eller straffe, skabe forventninger og konkretisere perspektiver.
Kort sagt bestemmer man over og fordeler gkonomiske goder (Easton
1965, Rawls 2005) og kan udeve samtalemagt. Frontmedarbejdere ma
veere bevidste herom. Verdileeren for konsekvensetikken siger, at det er
summen af effekter, der er malestokken. Borgerne bliver steerkt pavir-
ket af samspillet med frontmedarbejderne, men her er veerdileren ikke
flersporet eller flerperspektivistisk. Mal bliver foreskrevet ovenfra; men
hvis ansatte ikke kan se formélet med praksisvirket, giver det problemer.
Professionsnormer og etik spiller sa imod hinanden. Institutionsvirket er
ikke en performancemekanisme, der hele tiden kan ”optimeres”, vil vi
heevde, om end det er en grundtanke i NPM og dennes veerdileere.

Praksis, magtudevelse, ber forudseette etisk reflektionsformaen.
Hyvis en ansat ikke har tilstraekkelig fagkundskab, viden og feerdigheder
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eller mangler sociale kompetencer til et fornuftigt samspil, har vedkom-
mende neeppe baggrund for at handtere magten korrekt eller hensigts-
meessigt. Den formelle uddannelsesbaggrund for (fag)professionelle
skulle indprente en saddan forstdelse, og fagfeaellesskaber burde folge
op herpa. Sadan gar det bare ikke altid. Nogle stiller sig tilfreds med
leveranderkurser eller anden korttidsuddannelse. Sidemandsopleering
ses 0gsa, f.eks. i jobcentrene. Det kan give etisk blindhed, hvis ansattes
kendskab til lovgivning, tilbud og service alene stammer herfra. Er den
mangelfuld, opstar der let problemer (Baadsgaard m.fl. 2014). Kund-
skab om institution og samspil handler bade om at kunne se sig selv i
den organisatoriske kontekst og om at kunne handtere krav, hjeelp og
samspil fornuftigt. Steerkt pres for at na resultatmal i kontrakter uden
storre hensyntagen til borgeres specielle situationer og problemer, forer
nemt til, at der kraeves konforme holdninger og handlinger hos borger-
ne. Ikke kun fra politisk side. Ogsa forebyggelsesarbejde i skoler, i l-
dreplejen og fra sundhedsplejersker er praeget af stereotypificering og
skrasikker behandling af borgerne (Harrits og Moller 2016). Det forsteer-
ker problemerne fra konsekvensetikken og giver praksis uden lering.

I dag falder forstaelse af mal og formal ikke sjeeldent fra hinanden.
Konsekvensetikken star ofte i et speendingsforhold til (2) pligtetikken,
som betegner den fornuftige, ansvarlige og feelles professionelle hand-
ling i praksisfeltet. Her er det handlingens indhold, der er afgerende,
og handlingerne selv skal veere forpligtende. I denne etik skal fagpro-
fessionelle skoling fa sit praksisnedslag, og den skal bruges i det em-
patiske arbejde med borgerne, sa faglige valg, gode motiver og etisk
demmekraft kan forenes (Hjort 2012). Professionsetik har altid et be-
tydeligt isleet af pligtetik, og derfor kan de slds sammen her. Det er det
primeere korrektiv til vilkarlighed og mangel pa evne til at handtere
samtalemagt. Professionalisme er at veere skolet og skikket til at kunne
handetere situationer, samspil og magtudevelse pa en made, sa betingel-
ser og muligheder afbalanceres. Man kan ogsa sige, at det skal ske pa
mader, som giver samspillet kvalitet.

Professionelle etikker er ogséa fagspecifikke. Vi har derfor medi-
cinsk etik (Jensen og Christiansen 2017), sygeplejefaglig etik (Birkler
2006, 2009, Stryhn 2007), peedagogisk etik (Mach-Zagel og Nohr 2007),
etik for socialt arbejde (Henriksen og Vetlesen 2001, Lingas 1999, Beckett
and Maynard 2005, Banks 2008), etik for politifolk (Diderichsen 2015)
osv. Etikske koder og leereboger florerer. Nye etik-tidsskrifter skyder
op, og vi far etiske rdd, komiteer, kodekser og leereboger. Etikken er
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profilerende og generaliserende. Om kodekserne sa ogsa er forpligten-
de i hverdagen, er et andet sporgsmal. Dualitet mellem norm og virke-
lighed er velkendt.

Det er pligten, der skal “kalde”. Derved seettes regler op for at fa
valgt den rigtige handling. De pabudte handlinger er ofte at seette lig
med professionsetiske regler, men der er ikke altid sammenfald. Det
kan ogsa blive tom retorik, hvis akterer ikke far mere konkret hjeelp til
at veelge handling. Hvilke regler og handlinger, som er en pligt, er det
centrale at fa afklaret. Her er der brug for hjeelp fra teorien om, hvad der
gor handlinger relevante og rigtige pa bestemte politikfelter, i bestemte
relationer og i bestemte situationer. Sadanne standarder ma hentes fra
samfunds- og politikteorier, professionsregler, fra organiserede feelles-
skaber og fra feelles leering. De veksler altsd med omrade og politikop-

I litteraturen gar speendvidden sd fra individ- til strukturoriente-
rede begrundelser. Der er nogle teoretikere, der heefter etik til traek hos
den enkelte person som afgerende for de gode handlinger. Logstrups
etiske fordring er et eksempel herpa (Logstrup 1991/1956). Det indivi-
duelle ansvar bliver da til et moralsk imperativ. I anglo-amerikansk regi
betones individualisering gerne. Andre betoner feelles, kollektive eller
kategoriske imperativer, dvs. feelles krav om at respektere alle andre og
ikke kreenke menneskelig vaerdighed i samspil. Specialiseret kundskab
og feerdigheder gor en forskel. Der skal ogsa registreres en forskel mel-
lem behandling af etik som nedvendighed (det, der ber fokuseres pa
og arbejdes med) og som omsteendighed (det, der geres i praksis). Den
teoretiske skoling angar etik i noget — altsd begreberne om etik — mens
grebet i praksis angar etik ud fra noget. Det er som redskab i praksisfel-
tet, etikken giver standarder.

Fagprofessionelle kan misbruge magten, og det ma ledelsen have
blik for og gribe ind, hvis det skulle ske. Michael Lipsky har i sine "’stre-
et-level bureaucracy”’-skifter haft klar opmeerksomhed omkring dette.
S& hvis man vil ‘bevare nye professioner nye’, altsa fastholde et hejt
professionelt niveau, er det nedvendigt, at de professionelle er optaget
af at holde professionsetiske standarder i haevd, at ledelsen er optaget af
at realisere organisationens egentlige mal, samt at brugerne har adgang
til at sige til og fra (Lipsky 1980).

Vi vil betone velferdsstatens etiske grundlag som basis for pligtetiske
hensyn. Statsborgerne har krav pa disse overordnede hensyn (Rothstein
1998, Dalsgaard og Jergensen 2010), nemlig at de offentliges ansatte
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— behandler alle med lige omtanke og respekt, og

— respekterer alle livsprojekter og sikrer, at borgerne far ressourcer og
hjeelp, sa de selv kan traeffe informerede beslutninger og prioritere
over deres eget liv.

Ingen seerbehandling eller diskrimination ma tolereres. Det er et forste
princip. Der ma heller ikke sterotypificeres af offentlig ansatte. Der skal
veere saglighed, upartiskhed og lighed bag alle former for sagsbehand-
linger og servicer — inden for lovens graenser. Og for det andet skal der
ske en adeekvat behovsdaekning for dem, der skal have hjelp af det of-
fentlige. Det er kollektive goder, der skal sikres, ved, at folk kan fele sig
trygge i forhold til de tildragelser, de kommer ud for over et livsforleb.
Basale rettigheder og forvaltningsmaessige procesnormer skal sikre det.

Som sagsbehandler skal man kunne begrunde og forklare ikke
bare regler, men ogsa hensigten med dem, og hvordan de kan vejle-
de i konkrete sammenhzenge. Frontmedarbejderen ma kunne sikre sig
mulighed for at veere rationel hjeelper, dvs. kunne give velbegrundede
rad og afgerelser. Det er kreevende. Her ma den fagprofessionelle veere
sa steerk, at man bade mestrer fagudtryk og borgerens sprog. Samtalen
skal bringes pa en felles neevner som forudseetning for en velbegrundet
og informeret samtale, hvor borgeren gives tid til at teenke sig om og
veelge selv.

Bade pligtetikken og den dydsetik, som nu skal omtales, kan veere
vigtige korrektiver til konsekvensetikken, og netop fordi den sidste i
forleengelse af NPM er blevet sa dominerende og usurperende pa an-
dre etikker. Det er kombinationen af de ovrige etikker, der definerer et
moderne dannelsesideal, som kan hjeelpe den enkelte til at fole og se, at
vedkommende er ““del af noget sterre”, som det hedder i fodboldlands-
holdets slogan.

Den tredje form for etik, (3) dydsetikken, adresserer spergsmalet om,
hvilke feerdigheder og kompetencer, der skal seettes i hojseedet og ope-
ves. “Dyd” er saledes ikke noget personligt rettet — vil vi mene — men
sporgsmal om at due til noget, due til samspil i formelle eller uformelle
former, og netop at kunne gore det i kraft af ansattes uddannelse, socia-
lisering, leering og evner til at afveje konkret. Der er tendenser i tiden
til at indskreenke dydsetikken til selvdisciplin, pligtopfyldelse, flid og
andre personlighedstraek, der neesten ligner berneopdragelsesprincip-
per fra 1940’erne og 1950 erne: ro, renlighed og regelmeessighed. Men
det er forkert. Da individualiseres igen, hvor der skal kollektiviseres.
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Det er gennem kollektivt opevede feerdigheder, rutiner og dyder, at der
kan leegges afstand til belastende treek som skrasikkerhed, passivitet,
overfladiskhed, intolerance osv. Skrasikkerhed er faktisk noget af det
mest forkerte at praktisere, for sd duer man sjeeldent til at fa praksis
gjort fornuftig. Det indebeerer f.eks., at en skoleleerer ikke kan paberabe
sig ubegreenset metodefrihed, for sa er vedkommende ikke bundet til
og styret af standarder eller kollektiv kritik. Det er feelles standarder,
der skal rogtes. Samvittighedsfuldt og "“dydigt”. Det er feelles dannelse,
der er pa spil.

Dydsetikken knytter nok magt teettere til personen, hvor det drejer
sig om feerdigheder til at magte og mestre samspil og opgaver i ser-
vice- og forvaltningsarbejdet. Her seettes demmekraften, serligheden og
karakterstyrken pa preove. Hver enkelt sagsbehandlers evne til at treeffe
rigtige valg og forhandle lesninger er udfordret. Derfor geelder det om
at have faet opovet evner til at kunne tackle bestemte typer af opgaver
og personsamspil, altsd bade relationer og situationer. Med det folger
muligheden for at udeve magt over andre. Og de forpligter. Individuelt
og kollektivt. Feerdighederne repraesenterer ogsa evner til at udvikle sig
selv som fagprofessionel. Der kan skrues op eller ned for bestemte hold-
ninger og talehandlinger i takt med, at man leerer, hvordan andre reage-
rer, og der kommer bestemte resultater ud af opgavevaretagelsen (Syse
2005). Den praktiske betydning af leering er netop i centrum. Der kaldes
ganske enkelt pa klogskab. Forudseetninger ligger bade i menneske- og
gruppesynet og i den faglige demmekraft. En god vurderingsevne og
retfeerdighedssans ma kobles med faglige "’spidskompetencer”’, og det
er en kollektiv opgave at fa justeret rutiner og forbilleder for arbejdet
i praksisfeltet. Individuelle dyder og laster ma korrigeres af de feelles
normer, rutiner og tilleerte kompetencer, som arbejdsfeellesskaberne in-
karnerer.

Demmekraften er skrebelig og ulige fordelt blandt ansatte bade
mellem og pa forskellige politikfelter. Dynamikker, der sveekker dem-
mekraften, er iseer skrasikkerhed, fejltolkninger, selvbekreeftelse og
konformitetspres. De ma bekaeempes sa meget som muligt, hvad enten
man er sygeplejerske, skoleleerer, sundhedsplejerske, paeedagog, politi-
betjent eller noget helt sjette. Sddanne laster kan gere ansatte ufelsom-
me og maske immune over for, hvad borgerne siger og gor, og hvilke
livsprojekter, de forfelger; og sa kommer der ingen dynamik mellem
afsender og modtager af budskaber. Ra magtudevelse og paternalisme
kan traede i stedet. Det er en autentisk og naerveerende optraeden (Taylor
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1991), man ma forvente og forlange af ansatte, hvor eerlighed, abenhed
og empati bliver individuelle treek, mens de faglige etikregler retleder
de konkrete faglige sken. S der forudseettes bade tilstedeveerelse, vi-
den, feerdigheder og demmekraft.

Men det er heller ikke tilstreekkeligt: Der kaldes pa verbale og
skriftlige kommunikationsevner. Og det gor der dels, fordi borger-
ne skal kunne forsta meddelelser og beslutninger, dels fordi det er en
sproglig magtform. Kommunikative kompetencer er en nogle til at gore
sig forstdelig, opnd accept og til at meddele systemkrav. Erfaringer
indhestet gennem laengere tids virke er vigtig for at opeve en demme-
kraft, som er pakreevet for at kunne fungere som frontmedarbejder i
praksisfeltet. Man ma bade kende organisationen, "spillet”, begreber,
lovgivning, samtaleteknik og de borgere, man skal spille sammen med.
Praksiserfaringer giver tyngde og soliditet i brugen af samtalemagten.
Men det tager lang tid at opove en sddan demmekraft. Det er sveert for
nybegyndere. Uden evner til individuel, feelles og organisatorisk leering
gar det ikke. Feelles erfaringsopsamlinger kan veere med til at mediere i
veegtningen mellem dydsetik og professionel etik.

En fjerde etikform er (4) diskursetikken: dialogen med borgere og
evnen til at skabe forstaelse for valg og beslutninger. Sproget er det
centrale kommunikationsmiddel, og i mikroprocesserne er der institu-
tionaliseret et samtalerum, der skal udfyldes pa unik made ved hver
diskussion i samspil — uagtet tid og sted. Den gensidige meningsud-
veksling skal fore frem til, hvad der er at forsta som den rette handling
og det rette perspektiv i den konkrete situation. I samtalerne ma det
veere sadan, at den fagprofessionelle i udgangspunktet respekterer alle
livsprojekter og livsytringer, ensker og ideer, og at vedkommende for-
star at nd afklaringer og enighed gennem interaktionen. Procedurer og
metoder for diskussion skal respekteres (Habermas 1981), og man skal
veere respektfuld over for ligeveerd. Det vil ideelt set kunne frigere for-
nuft. Ellers misbruger man nemt den mandaterede magt, man har som
ansat. Liberale teorier forteller, at magt kan korrumpere og misbruges,
og det ma naturligvis undgas. Diskursetik er en kommunikativ rationa-
litetsform, hvor kravet er, at man tager en anden persons tale alvorlig, er
lyttende og empatisk, og at de kollektive samtaler og diskussioner kan
fore i retning af de "rette” handlinger. Det er igen vigtigt at understre-
ge, at det ikke er individets, men kollektivets selvbestemmelse, der er i
centrum. Af feellesskabets vogtere fordres demokratisk procesforstaelse
og evne til at respektere alle typer af borgere og deres gnsker og ideer.
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Uagtet institutionsform geelder, at deltagerne i en samtale bade skal
forsege at enes om normer og om idealer for diskussionen. Parterne i
samtalen mé prove at komme overens i forhold til konsekvenser af det,
som man bliver enige om som beslutninger og fremtidige handlevalg.
Det kan synes langt fra hverdagens pres og krav, men det er ogsa et
idealt etikmal, som kan forpligte dialogerne. Der skal leegges veegt pa
procedurer, regler, ydre krav, men ogsa pa metoder for at gennemfeore
samtaler eller forhandlinger. Der skal gerne kunne produceres kollektiv
fornuft. Normer hos politiet, i jobcentrene, hos folkeskolelarere eller pa
sygehuset kan nemt resultere i uheldige handlemader set i forhold til
disse ideale krav.

Grundlaget er respekt for ligevaerd (Jordan 2014). Borgeren har lige
sa stor ret til at deltage i moralske debatter, nar det vedrerer vedkom-
mendes egne livsprojekt, og den ansatte har pligt til at lytte. Man kan
ikke bare henvise til lovgivning og regler eller instrukser ovenfra, som
det tit gores under NPM-betingelserne, hvor konsekvensetik sa bruges.
Der er en reekke former for magtbrug, som skal undgas i praksisfeltet.
’Sadan er det jo”’ — et udtryk hentet fra Margrethe Vestager — vil ikke
vaere respektfuldt: Man skal som ansat kunne bgje sig for det "bedste”
argument og optraede uegennyttigt i forhold til borgeren, for ellers bli-
ver der aldrig gennemfort en reel og fornuftig samtale. Ellers bliver
"projektet’ med den enkelte borger ikke oversat til og gjort forstdeligt for
denne borger. Vedkommende fér ikke mulighed for at blive inddraget i
forvaltningsprocessen og forene det samfundsmeessige projekt med sit
eget, og sa nas intet ejerskab til eget livsprojekt. Diskursetikken er altsa
ogsa at betragte som en vigtig demokratisk etik (Jsterud 2003). Det er
veerd at understrege.

5.2 Fagligt-professionelle dilemmaer

De skiftende situationer og kontekster, som fagprofessionelle opererer i,
giver forskellige betingelser for at vogte og udvikle professionalismen.
Men den felles erfaringsleere gennem flere artier har vaeret, at NPM er
blevet en feelles ramme, der producerer dilemmaer i hverdagen. De sidste
er konverteringer af problemer —situationer, hvor der har skullet treeffes
vanskelige valg — til valg mellem to eller flere lige uvelkomne alternati-
ver. Det giver eksemplificeringer af, hvad der fagprofessionelt konstru-
eres som etisk relevant — med mulige moralske tab, skyldighedsfelelser,
beklagelser eller modreaktioner indblandet (Banks and Williams 2005).
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Pa de forskellige politikomrader erfarer frontmedarbejdere sadan-
ne typer af faglige og etiske dilemmaer. Det siger noget om den aktuelle
hierarkisering af etikformer i institutionerne. De dilemmaer kan iseer
opdeles i tre forskellige kategorier eller typer. De vedrerer dilemmaer i
relation til:

a) tildeling og brug af ressourcer,
b) ansattes arbejdsidentitet og etiske standarder og
c) udferelsen af og indholdet i arbejdet.

Det forste dilemma er velkendt, ressourcedilemmaet, der drejer sig dels
om arbejdsmeengden og dels — og sammenherende hermed — om ar-
bejdets indhold. Ressourcesporgsmalet har bade en kvantitativ som en
kvalitativ side, og de herer sammen — men politiseres ofte mest ud fra
den forste. Hvor den kvantitative iseer angér de ansattes oplevelse af et
dilemma — beklagelser over, at der ikke er overensstemmelse mellem
antallet af sager og den tid, som vedkommende har til rddighed — sé
drejer den kvalitative del sig om fordelingen mellem administrativt og
"egentligt”’ fagligt arbejde, og om medarbejderne foler, at det er den
rigtige prioritering mellem de to opgaver i institutionsvirket. NPM-mo-
derniseringerne har faet den sidste del af dilemmaet highlighted langt
mere. Det administrative arbejde fylder mere og mere pa bekostning
af det faglige, den borgervendte praksis samtidig med, at den enkel-
te frontmedarbejder har faet en sterre arbejdsbyrde. Det sidste er ikke
uden sammenheeng med mangelfulde normeringer og fyringsrunder i
det offentlige. Hvis frontmedarbejdere bruger halvdelen eller op mod
trefjerdedele af hver arbejdstime pa administrativt registreringsarbejde,
produceres der problemer for det faglige virke. Bevidsthedsmeessigt og
konkret. Og det er administrativ “overload”, der er en hovedingrediens
i kritikken af arbejdsbetingelserne.

Det er ikke kun indadtil, at der opleves problemer. Manglende
tid til at tage dialoger med borgerne betyder, at tiden er for knap til
den aktive lytning, vejledning og hjeelpearbejde. Ogsd med pareren-
de. Derfor nedprioriteres eller glemmes diskursetikken, der som neevnt
lever af at skabe forstaelse og enighed gennem dialog. Den kommer
ogsa i tidsklemme.

Praksisarbejdet er blevet fyldt med administrative registrerings-
og indberetningsopgaver. Man skal jo sta til regnskab for andre og
give mulighed for gennemsigtighed og sammenligning af resultater.
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Det er med til at gore, at den enkelte frontarbejder kan fele sig stillet
overfor et valg mellem enten at anvende en stor del af tiden pa det ad-
ministrative arbejde med de korrekte registreringer af sagen i de for-
skellige administrative systemer eller at anvende tiden pa den relevan-
te sagsbehandling og borgerkontakt. Tiden kunne bruges bedre. Men
veelges den fagfaglige prioritering, vil medarbejderen neppe kunne
na at opfylde de administrative forskrifter og dokumentationskrav,
og sa kan det give problemer i forhold til savel ledelse som centrale
myndigheder — og méaske kolleger. Systemkravene og resultatmélene
i kontrakter bestemmer efterhdnden valgene. Det producerer bade di-
lemmaer og stress. Hvis man som ansat feler, at det bliver vanskeligt
at treeffe den rigtige beslutning, er et etisk dilemma under opsejling.
Nogle kan bruge voice-muligheden, mens andre aktuelt synes at veel-
ge en "moralsk tavshed”” (Bird 1996). Sa forvitrer bade faglighed, leering
og etisk refleksion.

Det "ikke-faglige” har fdet en uforholdsmeessig stor betydning
mange steder. Dilemmaet med ressourcer er saledes teet forbundet med
de fagprofessionelles arbejdsidentitet og de etiske standarder, de har
udviklet og veerner om. Det geelder for de fleste af de frontlinjemedar-
bejdere, at de opfatter sig selv som fagprofessionelle og ikke som ad-
ministrativt ansatte. Meget administrativt arbejde opfattes som tidsrov-
ning. Det giver bade individuelle og kollektive problemer. Faglighed
og arbejdsidentitet foles tilsidesat. Professions- eller pligtetikken synes
udfordret af systemets konsekvensetik. Det hersker der ikke leengere
tvivl om (Harrits og Meller 2016, Gleerup 2016). Konsekvensen er blot,
at forvaltningsetik, faglig etik og personlig etik mere kommer til at falde
fra hinanden. Det er veevet sammen med de gvrige dilemmaer.

Et fagprofessionelt dilemma melder sig, nar de ansattes professionelle
vurdering af en relation eller sag afviger fra de politiske intentioner pa
omradet eller de lokalpolitiske mal og vedtagne administrative procedu-
rer. Den ansatte skal her f.eks. veelge mellem egen faglig bedemmelse og
organisationens normer, regler og instrukser. De deekker ikke nadven-
digvis hinanden. Eksempelvis kan tilbud ikke i tilstreekkelig grad veere
individuelt tilpasset, eller tilbuddene er mere udtryk for, hvad der er "pa
hylderne”, end hvad der faglig set er brug for —bedemt ud fra den profes-
sionelle skala. De ansattes pligtetik bliver da udfordret, og kan feles anta-
stet. Eller det kan veaere folkeskolelaereren, der mener, at metodefriheden
bliver afskaffet, hvis der kommer manualer og forskrifter ovenfra. Tests,
trivselsmalinger og logboger er ikke lige populeere i leererkredse.
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En tredje form for dilemma er fagetisk, som f.eks. kan melde sig om-
kring behandling og sanktionering af de "udsatte”” borgere, f.eks. nar en
af de svage borgere ikke mgder op til et indkaldt mede eller foranstalt-
ning pa jobcentret. De interne regler og procedurer kan foreskrive, at
medarbejderen skal indrapportere udeblivelsen, sa der gjeblikkeligt kan
iveerkseettes en sanktion, f.eks. en gkonomisk over for kontanthjeelps-
modtagere. Heroverfor star medarbejderens egen faglige bedemmelse,
der eksempelvis siger, at en gkonomisk sanktion ikke vil virke befor-
drende eller fremme sagen, men derimod kunne forveerre situationen
eller odeleegge de fremskridt, der allerede er opnéet. En sadan forsta-
else for langsom progression matcher sjeeldent systemets tankesaet og
arbejdsgange. Tilsvarende kan en skoleleerer f.eks. tolke behov for seer-
undervisning anderledes, end skoleledelsen gor.

Vurderinger og handlinger ud fra en dydsetik kunne diktere andre
holdninger og adfeerdsmader. Kommunerne har bl.a. valgt den udbred-
te sanktionspraksis ud fra et argument om at styrke borgerens rets-
sikkerhed. Ved at minimere det faglige sken, som kan udeves, stilles
borgeren i denne forstédelse lige, de behandles ensartet. Tilsyneladende.
Institutionernes strategivalg far nemt tilbagevirkningseffekter i form af
brudte tillidskeeder mellem borgere og sagsbehandlere og méske déarli-
gere demmekraft hos de sidste. Skrésikkerhed, selvbekraeftende opfer-
sel, konformitetspres og fejltolkninger er noget af det, der seetter green-
ser for en god demmekraft.

5.3 Politisk fremmedggrelse

NPM har som papeget aeendret pd dominansforhold mellem etiktyperne,
og det far folger i form af faglige dilemmaer i arbejdet. De perciperes
som sadanne. Der kan ikke herske megen tvivl om, at konsekvensetikken
og de dertil knyttede nytte-betragtninger har taget sa meget over i orga-
nisationsvirket, at de fleste fagprofessionelle grupper foler, at den profes-
sionelle pligtetik, dyds- og diskursetikken er blevet klemt unedigt meget. Det
giver problemer og kvaler pa professionel baggrund. Det er dog ikke
alle ansatte, der melder om etiske kvaler, for nogle finder, at arbejdet
er blevet lettere. Jo mere manualiseret og ovenfra foreskrevet arbejdet
bliver, jo mere betryggelig og mindre fagligt udfordrende bliver hver-
dagen ogsa, hvis man blot felger konsekvensetikken (Jorgensen et al.
2015). Man kan ikke sige, det er blevet en steerkt udbredt opfattelse, for
pa hovedstrommen meldes om professionelle bekymringer over de eti-
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ske skred, der er oplevet (Caraker m.fl. 2015, Gleerup 2016). Og moralsk
tavshed eller blindhed er ikke svaret. Etikdiskussioner bliver bédde pro-
fessionelt og organisatorisk vigtige for udviklingen.

Vi pointerer igen, at etik ikke er et suvereent anliggende for den
enkelte ansatte. Det er kollektive hensyn, veerdier og bevidstheder, det
drejer sig om. Og ledelserne har en lige sa stor interesse i etiksporgsmal
— ogsa selv om det ikke matte foles sadan. System- og personaleansvar-
lige pa alle niveauer burde kunne fi lagt et moralsk gulv under aktiviteterne
for at understette udviklingen af (fag)professionel ekspertise og bedre
kvalitet. Ledelseskvaliteten i institutioner defineres i forhold hertil —
ogsa nar der skal arbejdes pa tveers af greenser.

Resultatopgerelsen forteeller, at det er resultater, " ‘performance”, der
er sat foran formil,purpose” . For dem, der er beerer af eller har tilpasset sig
NPM-logikken, er hverdagen imidlertid blevet nemmere, for betryggelig-
heden i ikke selv at skulle tage stilling eller udeve faglige sken har meldt
sig, hvor man kan ngjes med at henvise til regelsaet og lovgivning. ”Sadan
er det jo” er nok blevet en standardreplik flere steder. En del tilpasser sig
over tid. Gouvernmentaliseringen tager ogsa til: styringen af selvstyring.
Det geelder iseer dem, der ikke er plaget af steerk faglig identitet.

Skal fagprofessionalismen rogtes, matte det veere en anden sigtelin-
je og beveaegelse, der blev advokeret for: fra ”performance” til “purpose”.
Her til er der et godt stykke vej — ogsa uanset nye meldinger fra Social-
demokratiet og bred opbakning til kravet om at f4 mistillid erstattet af
tillid internt i det offentlige. Det sidste krav udgar dog ikke fra Finans-
ministeriet!

Kontrol- og mistillidsregimet har bredt sig til alle hjerner af den
offentlige sektor. De professionelt udviklede normer og selvstyringsme-
kanismer er s ogsa af betydning for, hvordan ansatte opfatter trusler
og muligheder i NPM-udviklingerne. Negative reaktioner kan nemt
fore til, hvad vi indledningsvist kaldte politisk fremmedgorelse. Det sker
i forhold til politikreformer og deres implementering og i forhold til
styringsregimet (Tummers et al. 2013). Her kunne man f.eks. henvise
til folkeskolelaererne og deres forhold til dele af folkeskolereformen i
forleengelse af OK-13-erfaringerne og de seneste ars implementering
af skolereformen. Det geelder ogsa sygeplejerskers distante forhold til
ydelses- og produktivitetskravene og evidensbaseret sundhedspolitik,
hvor pindeteelleri og anden bureaukratisme er oget betragteligt (Gle-
erup 2016). Terapeutgrupper kan méske siges at have lagt sig mere i en
mellemposition mellem afstandtagen og accept af NPM-opskrifter.
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Fakta er, at fagprofessionelle foler sig presset. Politisk fremmed-
gorelse betegner situationer, hvor ansatte foler, at opgaver synes "“me-
ningslgse”, og at de mangler hjeelp fra anden side til at klare opgaverne.
Ad den vej kommer der ogsa nemt folelse af magtesleshed hos den en-
kelte og i gruppen. Ud over meningsloshed og magteslgshed kan norm-
loshed og folelse af social isolation maske ogsa udvikles, men menings-
loshed og magtesleshed er nok de mest udbredte elementer. Dermed
bliver professionelle standarder og normer i processerne udfordret, og
s& fremprovokeres nogle af de ovennaevnte problemer.

Magteslpshed opstar, néar en person eller gruppe feler, at de mangler
kontrol over begivenheder i deres arbejdsliv. Det er situationer, hvor
ansatte oplever at veere sat uden for indflydelse pa, hvordan politik om-
settes til praksis. Ledelsen er ikke til at fa i tale, og andre foles som
de reelle magthavere. Uden kontrol bliver oplevelsen af arbejdet og ar-
bejdsmiljeet negativ. Godt arbejdsmiljg betyder nu allermest for lon-
modtagerne (Caraker m.fl. 2015), og det er der udbredte bekymringer
omkring. NPM har bidraget til at skabe en folelse af afmagt ved ma-
nagementgorelse og trusler om markedsgorelse af offentlig servicepro-
duktion og ved sterk ledelsesstyring, ogsa nogle gange forkleedt som
"veerdibaseret ledelse”. De brugte "veerktejer’ og manualer opfattes
bredt som systemets magtudovelse over fagets udevere.

Meningsloshed opstar til forskel herfra, hvis ansatte far en folelse af
ikke at forsta, hvordan egen indsats heenger sammen med en organi-
sations virke, altsa de hejere mal, som skulle styre arbejdet. Det forer
hurtigt til demotivering (Kirkpatrick et al. 2005). Alle organisationer har
motiverede og kvalificerede medarbejdere som vaesentligste aktiv. I den
offentlige sektor med de arbejdskraftintensive processer og meget af-
fektarbejde, geelder dette udsagn endnu mere. Anerkendelse og respekt
er ganske enkelt en forudseetning for positiv motivation. Det modvirker
NPM’s mistillidsregime utvivlsomt.

Det forholder sig ogsa sadan, at fagprofessionelle har en seerlig mo-
tivation for at arbejde i det offentlige — en seerlig ""public sector motivati-
on”" — og de forbinder deres praksis med samfundsmaessige sammen-
heenge og formal uden for dem selv (Perry et al. 2010, Anderfuhren-Biget
and Varone 2010, Andersen m.fl. 2013, Pedersen og 2014). Indre motiva-
tion og ogsa elementer af altruisme er fundamentet for meget af arbejdet

17 Denne ""Public Sector Motivation” er empirisk dokumenteret kraftigt gennem de se-
nere ar — se f.eks. J. L. Perry et al. (2010), Anderfuhren-Biget and Varone (2010) og
Andersen m.fl. (2013) for international og dansk forskning.
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i det offentlige — ikke ydre motivation. Derfor kan et NPM-instrument
som materielle incitamenter som f.eks. resultatlen fa decideret negative
effekter pa arbejdsmotivation. Nedbrydes public sector motivation, ta-
ger meningsleshed let over som folelse, og det bliver kontraproduktivt.
Situationer, hvor ansatte er uenige i politikker, regler og reguleringer,
er dog ikke nedvendigyvis lig med politisk fremmedgerelse, produceret
af NPM med dets syv komponenter. Det er iseer brugen af standardi-
seringer og performance-malinger — output-orienteringen — der er en
hovedkilde til irritation for mange ansatte. De kan bidrage til at skabe
politisk fremmedgerelse og demotivering.

Det er her iseer Christoffer Hoods 3., 4. og 6. komponent, der ind-
fanger disse problemer. Synlighed og sammenlignelighed er bestemt
ikke illegitime krav, men operationerne kan ogsa udvikle sig til ben-
chmarking- og "hitliste”’-hysteri og bruges negativt i neeste ars budget-
proces. Resultatmalinger og ressourcetildelinger er blevet knyttet teet
sammen, og s& forholder man sig som akter strategisk til opgerelserne.
Til sidst koncentrerer man sig alene om det, man bliver malt pa — ikke
til det, behovene tilsiger set ud fra et fagprofessionelt synspunkt (Public
Management Review 2014). Maleeuforien ferer til mdlforskydning i arbej-
det, og det bliver nemt til perverse effekter.

Mange NPM-styringer og mélingsgvelser ser ikke meningsfulde ud
i ansattes bevidsthed, og megen tid og energi foles at blive anvendt pa
god afstand af de professionelle kerneydelser. Forstaelse af kerneop-
gaverne i det offentlige fordufter ligeledes. Meningsleshed herer ikke
hjemme i et (fag)professionelt univers. Heri ligger en god del af for-
klaringen pa, hvorfor NPM-tiltag sa ofte medes med udbredt skepsis
eller modstand. Patvungne aktiviteter kan producere magtesloshed,
som kan brede sig i gruppen eller grupperne, hvis der ikke genvindes
kontrol over, hvordan praksis skal udferes i samspil med borgerne.

Opfattede problemer er reelle problemer — uagtet hvilke drivkreef-
ter, der har produceret dem, og hvor store, de reelt matte veere. De per-
ciperede problemer teeller — og de er mange og omfattende. Der skal lo-
bes staerkere. Arbejdsmiljoet forringes. Og god ledelse og anerkendelse
skorter det gevaldigt pa ifelge de offentlig ansatte. Til det er dog at sige,
at en selvpataget offerrolle ikke kan bruges til noget, hvis situationen og
moderniseringerne skal eendres.
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6. NPM, andre faktorer og behovet for

fagprofessionel fornyelse

Selv om NPM har veeret forvaltningsgrundlaget leenge i det offentlige,
er det ikke alle @endringer, der kan feres tilbage til NPM-tiltag, som det
ofte gores i fagprofessionelle kredse. Andre faktorer er ogsa pa spil. Der
er politisk-ideologisk begrundede gnsker om forandringer, nedskeerin-
ger, eendrede gkonomivilkar og reguleringer. Selv om nogle af disse
kommer i forleengelse af mediehistorier om svigt og krav fra mere og
mere kraevende borgere og patientgrupper, sa er andre mere idemaes-
sigt eller politisk-ideologisk begrundede. Til de sidste horer krav om
nedskeeringer i det offentlige. nske om prioritering af medicin frem
for personale pa sygehusene er et andet politisk udtrykt enske. Tekno-
logiudviklinger kan ogsa stille krav til omorganiseringer, der ikke ned-
vendigvis udspringer af NPM.

En hel del af de pres og dilemmaer, som de ansatte oplever, har dog
rod i de politikreformer, der er lavet gennem de senere ar, hvor neo-libe-
rale politiske vinde har bleest over landet. Og reformer skal implemen-
teres af ansatte, selv om disse kan fole sig pa distance af meningen med
politikken. Det er imidlertid et grundvilkar i et repreesentativt demokra-
tisystem, at de ansatte loyalt skal forsege at omsaette lovgiverintentioner
og ledelsesinstruktioner i praksis. Men de har naturligvis ogsé hensyn
at tage til deres faglige viden i situationer, hvor borgere skal hjelpes,
sd man imedekommer deres behov. Det er her, den enkeltes diskretion
skal bruges. Der bliver dog let tale om mere end krydspres og rollekon-
flikter, for perciperede faglige og etiske dilemmaer kan tarne sig op.

Krav om ”samskabelse” med borgeren og selektivitet i indsatser
kan vaekke uvilje eller modstand hos grupper af ansatte, sdfremt de ser
det som forsog pa at "’steekke” deres professionelle autonomi eller at fa
privatiseret virket med jobtab til folge. Det frygter social- og sundheds-
personalet f.eks. Men det kan godt veere selve begrundelsen for tiltag.
Har man ikke lyst til at folge nye politiske ideer og styringssignaler, bli-
ver det eventuelt vendt mod det organisations- og forvaltningssystem,
som frontmedarbejderen opererer i.

For affektivt arbejde geelder, at dem, der har borgerkontakten, ogsé
ved, hvor afgerende deres handlinger og ikke-handlinger er for folks
liv og en lige eller ulige behandling af medborgere (Maynard-Moody
and Musheno 2012). Nar ansatte bliver utilfredse med krav ovenfra, sa
rettes kritikken hurtigt mod systemet. Da sondres der neppe mellem
politikensker og NPM-regimet, der sigter mod "putting a fix on peop-
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le”, hvorved det kan blive sveert at adressere kritik og vinde ejerskab til
hverdagens opgaver tilbage. Hvis ansatte ikke har mere end minimal
identifikation med politikken, sa vil de reelt kunne blokere for at rea-
lisere politikken (May og Winter 2007), og demokratiet far da et "’sort
hul”. Det vil negativt farve forholdet mellem borgere og fagprofessio-
nelle — og i sidste instans true legitimiteten af politikken (Bekkers et al.
2007). Sa giver det bade politiske og administrative problemer. Alligevel
er modimplementering fra neden et velkendt feenomen. Der behover
ikke at blive tale om "guerilla”-krig i institutionerne (O’Leary 2010),
men selvsteendige handlevalg fra de ansatte kan bremse eller blokere
politiske intentioner. Informelle praksisser kan fore politikken i nye ret-
ninger, og sa kommer der divergens (Gofen 2013).

Handlevalg kan vere enten rationelt, professionelt eller etisk be-
grundede. Ansatte ma vise loyalitet over for arbejdsgiver og arbejds-
plads. Det er dog ikke det samme som at sige, at ansatte skal vaere over-
loyale. Medarbejdere bgjer, ignorerer eller bryder ogsa regler for at sikre
borgerne retfeerdighed og behovsdaekning. Det er kollektive valg, og de
kan f& professionel legitimitet. Men ikke politisk. Mere og dybere faglig-
hed er dog en af vejene ud af denne potentielle feelde.

De kritiserede forhold kan tilskrives forskellige arsager. Den forste
position er, at det alene er gkonomismen, der er indeholdt i politikrefor-
mer med NPM-fundament — altsé effektivitets- og efficiens-kriterierne
—som provokerer de fagprofessionelle. De sidste er orienteret mere mod
retsstats- og velfeerdsstatsveerdier, men de organisatoriske veerdier gar i
en helt anden retning. De ansatte professions- og velfeerdsveerdier tree-
des let under fode i det nye regime, og evidens og male-euforien kan
séledes ses som "fremmedlegemer”’, negative elementer, i virket. En sé-
dan arsagsudredning giver NPM central forklaringskraft.

En anden forklaring kunne veere, at ogsa andre sociale 0g teknologiske
faktorer har spillet steerkt ind, som f.eks. oget vidensniveau hos sam-
fundsmedlemmerne, nye teknologiske muligheder, der proves af i insti-
tutionerne, ny bio-medicinsk viden eller mediernes eggede betydning for
politisering af enkeltsager og fastseettelse af dagsordenen (Kirkpatrich
et al. 2005, Noordegraaf and Steijn 2013). Eksempler kunne naermere
bestemt veere: mere kreevende borgere og patientforeninger og udred-
nings- og behandlingsgarantier, eller at digitalisering og andre tekno-
logiske forandringer er med til at skabe arbejdspladsforandringer. De
forer kontinuerligt offentligt arbejde ind i fornyelsesspor. Omverdenen,
borgere, virksomheder og institutioner, stiller ligeledes nye krav. En af

111



Lene Dalsgaard og Henning Jargensen

de vigtige andre trender er lysten til at granske og vurdere det (fag)
professionelle arbejde, f.eks. ud fra kvalitets- og retssikkerhedsvinkler.
Saddanne andre trender lever dog i skyggen af NPM, men de ma ogsa
gives forklaringsveegt.

Der er saledes forhold uden for NPM, som virker ind pa praksis i
institutionerne. Dermed kaldes pa en mere kompleks forstaelse af de
fagprofessionelles aktuelle pres og problemer med at identificere sig
med politik- og organisationsmal. NPM kan sdledes ikke gores enean-
svarlig for alle oplevede problemer hos grupper af offentlig ansatte. Nar
det alligevel sker, ligger det nok i, at NPM har fdet symbolveerdi for
neesten alle oplevede fortraedeligheder i hverdagen hos de fagprofessio-
nelle. Sa udvikles der let politisk fremmedggrelse.

Der er mellemregninger fra tilskrevne arsager til virkninger. Pres
bliver ikke automatisk til byrder. Meget afheenger ogsa af, hvordan de
ansatte selv viser evner og vilje til at handle i forhold til pres og reform-
krav. Den faglige professionalisme ma laeses ind i en ny hybrid form for
professionalisme, som er tilpasset de organisatoriske forhold pa virke-
felterne. Passivitet og offerrolle er den mest ufrugtbare stillingstagen.
Da loyaliteter, feelles styrke og udsyn varierer, bliver de fagprofessionel-
le svar ogsa nemt forskellige. Flere feelles udspil og professionelle "’ind-
spark” kunne veere velanbragte, hvis udviklingen skal zendres. Og her
bliver politikerne vigtige diskussions- og potentielle alliancepartnere.

I hverdagen erfarer offentlig ansatte oget bureaukratisering og ma-
nualisering. Lederne er sat under oget professionalisering. Strategierne
ligger peent i forleengelse af hinanden i NPM-regimet, og det er, hvad
der erfares pa “gulvniveau”. Der er sat en modsaetning op mellem orga-
nisatoriske krav til de fagprofessionelle og de sidstes egne definitioner
af professionalisme (Evetts 2011, Brodkin and Marston 2013, Jergensen
et al. 2015). Der er vokset et stort behov op for at give mening og forsta-
else til de ansatte af eendringer og til at lade disse forsta, at de enkelte
gruppers “kerneydelser’” ikke er det samme som kerneopgaverne. De
sidste er ogsa en opgave at lofte sammen, pa tveers af siloer, grupper,
fagligheder, organisationer og sektorer. Faglige organisationer veerner
steerkt om jobomrader og kontrol med uddannelse og regulering, men
de bliver nedt til at forholde sig steerkere til greenseoverskridende sam-
arbejde fremover.

Reaktionsmenstrene er ikke ens hos de ansatte og deres organisa-
tioner. Men i stedet for at tro, at man vil kunne komme af med NPM
og managementstyringen for at geninstallere den faglige professiona-
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lisme, man engang “’kendte”’, kunne det veere nok sa fornuftigt, at de
fagprofessionelle valgte at bidrage til at omdanne 0g udvikle en offentlig
og dyb professionalisme. Sigtet ma veere klart: ikke restaurering af et
gammelt ideal, men nyudvikling af fagprofessionalismen i nye moder-
niseringer. Professionalisme skal konstrueres i processerne, og det ma
ske med staerkere evner til at veelge i virket, til at prioritere, kommunikere, ad-
vokere, leere 0g samarbejde. Andringer af arbejdsmader og arbejdsbyrder
skal kunne ga hand i hand med besindelse pa professionelle veerdier og
autonomihensyn (Bezes et al. 2012, Noordegraf and Steijn 2013). Det er
en kollektiv opgave at pavirke omorganiseringer og omstruktureringer,
s& der kan abnes nye muligheder for de ansatte. Ledelser og grupper
af ansatte har feelles opgave i at fa klargjort kerneopgaver og kvalitets-
udviklet servicearbejdet. Det kraever videre, at de fagprofessionelle og
deres organisationer evner at leere af erfaringer og har nye og innovative
ideer til, hvordan man kan udvikle arbejdsgange og behandlingsméader
og overbevise andre herom. Det fordrer ydermere en organisatorisk ram-
me til at fremfore og forhandle krav, og det kreever, at ledelsen forstar
at give de ansatte rammer og frihedsgrader til at fungere som professi-

Autorisation, autonomi og autenticitet er sigtelinjerne for fagpro-
fessionelle, hvis professionelle projekter gér pa at fa ensker og hensyn
institutionaliseret (Suddaby and Viale 2011). Flere strategier kan sa for-
folges i det institutionelle landskab. Safremt NPM's sneevre effektivi-
tets- og efficiensfokus ikke skal reproduceres, og samarbejde om for-
nyelse af den offentlige sektor geres mulig, fordrer det ogsa et feelles
sprog at formulere ensker og krav i. Opgaven er at fa formuleret og
kommunikeret alternativer pd mader, sé etiske problemer reduceres og
identitetsprojekter hos de ansatte styrkes samtidigt med, at kvaliteten
af opgaveudfoerelsen forbedres for borgerne. Der er lige s& meget brug
for en ny forteelling om fag 0g fagforening, som der er brug for en ny mdde
at arbejde bide dybt fagligt 0g pd tveers af greenser i den offentlige sektor.
Nogle faggrupper har faet sveert ved at forsta og verbalisere deres egen
faglighed, og det er meget uheldigt — ikke kun for dem selv, men ogsa
for arbejdet og samarbejdet i det offentlige for borgerne. Horisontalt og
vertikalt. Nye moderniseringsreformer og en selvtillidsreform for de
fagprofessionelle matte gerne ga hand i hand. Heller ikke det sker uden
om etiske diskussioner og feelles erfaringsleere.

Ideale fordringer skal seettes op og leeringen eges. Hvis professio-
nalisme skal styrkes, kaldes pa kapabiliteter til at pavirke udviklingen
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af den offentlige sektors veerdier og politikker og evner til at artikule-
re og forfelge fagligt fastlagte standarder — hinsides standardiseringer
og manualiseringer. Dermed skal kvaliteten af det arbejde, der udferes
for feellesskabet, igen kunne seettes i centrum — og det skal ogsé vere
via en hybrid professionsforstdelse og en etisk selvbesindelse hos de
fagpersoner, hvis felles organisatoriske ramme ellers er defineret ved
eksklusioner af andre.
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PSYKOPATI OG ORGANISATION
— et psykologisk perspektiv

Indledning

En overgang arbejdede jeg som sékaldt “klinisk” psykolog i skolevaese-
net. Tilfeeldet ville, at jeg omtrent samtidig blev bedt om at tale med to
drenge, hvis opfersel umiddelbart maske kunne synes besleaegtet.

Case 1: Blodgummer

Den ene dreng var lige fyldt syv &r og gik i ferste. Hans klasselaerer for-
klarede, at han ganske pludselig kunne finde pé at sende en knytnaeve i
ansigtet pa de andre bern. Blodgummer, naeseblod, grad samt teenders
gnidsel. Kammeraterne var bange og kunne ikke leengere lide ham. De-
res foreeldre var vrede og forlangte handling.

Han stod foran mit kontor, en lille mut fyr, og kikkede ned i gulvet.
Man kunne naermest se, hvad jeg senere blev sikker pa: At han opfattede
skolen som et ubehageligt, uoverskueligt sted, der var imod ham. Og nu
skulle han oven i kebet tale med en fremmed mand.

Det var ikke nemt at fa en samtale i gang. Ikke kun, men ogsa fordi
et psykologkontor pa en skole er fuldt af legetej (beregnet pa brug i le-
geterapi), som distraherede ham. Iseer havde han sveert ved at fa gjnene
fra et par rede boksehandsker.
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Han spurgte (peent), om han matte prove dem? Jeg sagde, at det
matte han gerne. Da han havde faet dem pa, virkede det, som om han
folte sig lidt bedre tilpas.

Sa spurgte han, om han maétte sla pa noget? Jeg sagde, at det mat-
te han gerne. Bordet? Ja. Han bankede et par gange i bordpladen. Sa
spurgte han, om han ogsa matte sla pa deren? Jeg sagde, at det matte
han gerne. Han buldrede lgs — deren gav megen mere lyd fra sig end
bordet — og virkede forngjet. Men stadig prevende og usikker pa, om
ikke dette var for godt til at vaere sandt? Jeg forklarede ham derfor, at
den slags ting matte han gerne gore her pa mit kontor. Men han skulle
ikke gare dem udenfor, for sé ville leererne blive vrede.

Sa spurgte jeg, hvorfor han slog de andre bern i klassen? Han for-
klarede, at det var, fordi de var uartige. Jeg spurgte om han kunne for-
teelle hvordan og hvornar? Han sagde, at forleden var leererinden gaet
ud af klassen og havde forinden sagt, at de skulle veere stille, mens hun
var vaek. Og det havde han ogsd varet. Han havde siddet helt stille.
Men hans sidekammerat havde snakket og pjattet. S havde han prevet
at stoppe ham. Alligevel var det ham (altsa min klient), leererinden hav-
de skeeldt ud. Det var uretfeerdigt.

Jeg roste ham og sagde, at hvis alle bern var lige s& gode som han
til at veere stille, nar leererinden var ude af klassen, sa ville skolen vere
et vidunderligt sted. Det mente han ogsa.

Sa sagde jeg, at jeg syntes, at det ikke var rart, at alle blev sa vrede
pa ham — og at det maske derfor alligevel ville veere bedre, hvis han
kunne ove sig i ikke at sla? Han mumlede noget. Jeg er ikke sikker p3,
at han var enig.

Jeg spurgte ham, om han vidste, hvor Obs’en (observationsklassen
—sadan nogle havde man dengang) 14? Det vidste han ikke. Jeg foreslog,
at vi gik sammen ned i Obs’en og spurgte, om han matte lebe derhen,
hvis han blev vred? I stedet for at sla. Sa kunne han leere vejen — og
bagefter kunne vi sporge hans leererinde og klassekammerater, hvad de
sagde til det? Det gik han med pa.

Jeg regnede ikke med, at han ville kunne holde denne "aftale’” (som
naturligvis mere var et paleeg — men paedagoger og leerere kan bedst lide
at kalde deres ordrer for “aftaler”) i forste omgang, og det gjorde han
heller ikke. Bli'r man vred, sa gar naturen over optugtelsen. Men en dag
lob han faktisk ud af klassen og hen i Obs’en (muligvis bare fordi han
kedede sig) — og sa roste vi ham, fordi han havde veeret sa klog.

Parallelt med dette udviklede han en leg, som han gentog (og helst
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ville bruge al tiden pa), hver gang han besggte mig pa mit kontor: Forst
stillede han omhyggeligt en hel masse sdkaldte “myresoldater” (smé
figurer af plastik, ca. 1% cm hgje) sirligt op pa en lang raekke pa bordet.
Derefter steg han op pa min stol, ifert de rede boksehandsker, og knal-
dede for fuld kraft sidstneevnte ned i myresoldaterne, der gik i stumper
og stykker. “Hej Rudy!” rabte han hver gang.

Rudy var skolens inspekter. Hans kontor 1a lige over for mit. Men
jeg opdagede ret hurtigt, at min klient ikke anede, hvem Rudy var. Han
genkendte fx ikke Rudy, ndr vi sammen passerede ham pa gangen.
”Rudy” var bare en autoritetsfigur — et navn pa noget af alt det, der er
fremmed og ondt.

Nar han havde gentaget denne procedure et par gange, trimlede
min klient om pa gulvet. Han lo, sa tarerne trillede — samtidig med,
at han blev pzeon-red i hovedet. Jeg tolkede denne kombination som
tegn pa, at han felte, at han lige havde foretaget sig noget uhyre lyst- og
frydefuldt — men ogsa noget, der var meget, meget uartigt, og meget,
meget forbudt.

Ergo havde drengen en samvittighed. En indre forbundsfeelle for
psykologen, som jeg kunne samarbejde med. I lebet af de folgende ma-
neder holdt han helt op med at sld — og gik i stedet over til verbale
grovheder. “Spasser,” luder’” og den slags. Det var et stort fremskridt,
syntes jeg selv. Det syntes hans klassekammerater ogsa.

Case 2: Debattgren

Den anden dreng var en lang, redharet, beleven fyr. Han hilste venligt
og utvungent, da vi modtes — skaenkede endda te for mig, uopfordret,
efter vi havde sat os ved mit bord. Denne forekommende og dannede
opfersel harmonerede fint med den kendsgerning, at han var neesten
fire ar eeldre end klient nr. 1 (altsa ti) og gik i fjerde og var dygtig til
dansk og matematik.

Men maske knap sa godt, forekom det mig, med den begivenhed,
der ifelge hans gymnastiklaerer var grunden til, at denne (i samrad med
klasseleereren) havde ment, at psykologen nu métte ind i billedet. Klient
nr. 2 havde nemlig veret i slagsmél med en anden dreng i omkleed-
ningsrummet til gymnastiksalen. Det er maske i sig selv ikke sa useed-
vanligt. Men hvad der hverken huede gymnastikleereren eller mig, var,
at dette slagsmal var endt med, at min nye klient havde siddet ovenpa
klassekammeraten og, med et fast tag i hans erer, vedholdende dunket
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dennes baghoved ned i flisegulvet. De andre drenge havde ikke kunnet
stoppe ham — men fik tilkaldt leereren, som var blevet oprevet og vred.
Klient nr. 2 kom, i modseetning til klient nr. 1, fra et bogligt hjem.
Hans konversation var flydende, tangerende det elegante (for alderen).
Den anden dreng (ham, hvis hoved han havde dunket) havde leenge
irriteret ham, forklarede han. En duksetype, hvilket han fandt udfor-
drende. Sadan nogle matte jeg da kende? Han beklagede sin handling.
Naturligvis. Det var en smutter. Men den anden havde fortjent en leere-
streg. Den havde féet, og det havde virket. Nu var han mindre kaephgj.
Jeg havde (og har) ikke andet end mit eget fejlbarlige skeon at bygge
pa. Men jeg fik ret hurtigt den fornemmelse — som mest byggede p3,
hvad jeg mente var perception af bestemte kendetegn ved hans "‘mi-
kro”’-adfeerd (ublu gjenkontakt, tonefald, mimik, gestik), kombineret
med egen ""past experience” — at denne klient kunne jeg ikke stole pa.
Lidt mere preecist udtrykt var min fornemmelse, at han og jeg relativt let
ville kunne blive enige om, hvad der er rigtigt og forkert her i verden, og
at han pa en dyb made ville fole, at jeg havde ret — sa leenge han befandt
sig pa mit kontor. Men sa snart han gik ud ad deren, ville han opleve
(mente jeg), at der nu forela en radikalt ny og forandret situation — hvor
de ting, som han og jeg havde "aftalt,”” ikke leengere havde gyldighed.

Handtering af psykopati: Syv regler

I stedet for at iveerkseette et terapeutisk-peedagogisk forleb, besluttede
jeg derfor at sammenkalde alle min klients leerere til et mode, hvor jeg
forelagde et udkast til et kompenserende ditto. Jeg fortalte dem, at dren-
gen efter mit skon manglede en af de forudseetninger, hvis tilstedevae-
relse vi ellers stiltiende tager for givet, nar vi arbejder med bern (eller
for den sags skyld voksne). Jeg beskrev denne forudseetning som evnen
til automatisk og ufrivilligt at opleve en folelse af, at noget, man har mu-
lighed for at foretage sig (eller maske allerede har gjort), er (eller var)
forkert — og understregede, at denne folelse ikke matte forveksles med
fraveer af viden (forstdet som noget kognitivt, intellektuelt eller ratio-
nelt). Jeg foreslog, at de pa grundlag af denne antagelse burde arbejde
ud fra folgende tommelfinger-regler:

1) Kompenserende ydre-styring: Uanset, om de brod sig om det eller ej, var

de nedt til at kompensere for drengens manglende evne til at udvikle
en konsistent indre-styret selvbegreensning ved i stedet at iveerkseette
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og opretholde en ydre sadan. Sagt pa godt dansk skulle de med an-
dre ord standse ham, hver eneste gang han var pa vej til at lave gale
streger, og generelt holde ham i ererne (evt. ogsa bogstaveligt). Nar
drengen foretog sig noget, der var forkert, skulle de fx kort sige: "Det
ved du godt, du ikke ma. Seet dig ned og ger sadan-og-sadan.” De
skulle styre ham — ogsa rent fysisk.

2) Magt-overlegenhed: Dette skulle gores pa en sadan made, at han altid
fornemmede, at de var steerkere end ham, og at det ville vaere uklogt
af ham at opponere eller satte sig til modveerge. De skulle med andre
ord i enhver situation gere det klart, at de "havde magten,” og at
han ikke havde den — og aldrig forsege at behandle drengen som en
“ligeveerdig”” samtalepartner e.lign.

3) Ingen begrundelser: De skulle aldrig begrunde disse pabud eller til-
rettevisninger, eftersom drengens vanskelighed ikke bestod i mang-
lende kendskab til de normer, der geelder for vores daglige omgang
med hinanden, og heller ikke i en manglende intellektuel forstaelse
for deres funktion — men derimod i fraveeret af en afgerende indre
forudseetning for at kunne omseette en sadan viden til handling (in
casu selvbegraensing).

4) Ingen straf: De skulle altsd optreede myndigt, men aldrig skeelde ham
ud eller pa anden méade straffe ham — da han efter mit sken ikke var i
stand til at profitere af straf. Desuden ville de risikere, at han opfatte-
de dette som tegn pa svaghed (eller uretfeerdighed).

5) Ingen appel til samvittigheden: De skulle aldrig forsege at appellere til
hans samvittighed eller bedre jeg.” Dette ville efter min opfattelse
veere ensbetydende med at bede ham benytte en evne, som han hver-
ken besad eller havde mulighed for at udvikle — og derfor bade uret-
feerdigt og virkningslest.

6) Opgaven er uafsluttelig: De burde indstille sig pa, at denne indsats var en,
de var nedt til at opretholde, sa leenge drengen gik pa skolen (dvs. fem
eller seks ar endnu). Det var, mente jeg, ikke realistisk at forvente, at han
ville kunne "internalisere” vores synspunkter og bestraebelser. Derfor
kunne “behandlingen” (som ikke var nogen behandling) ikke afsluttes.

7) Forsinke leereprocessen: Det overordnede, langsigtede mal med denne
indsats skulle veere at forsinke og heemme hastigheden i den leere-
proces, der (pa trods af deres anstrengelser) i et eller andet omfang
ville finde sted, og som gradvist ville seette ham i stand til at udvide
sit repertoire af asociale (eller anti-sociale) gerninger.
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Derpa tog jeg endnu en samtale med drengen selv. Jeg startede med at
sporge, om der var bestemte slags mad, han ikke kunne lide? Det var
der. Fx kunne han ikke udsta tomater og ost. (Samt personer, der spiser
den slags.) Jeg spurgte, om forklaringen mon kunne veere, at det, hans
tunge faktisk smager, nar han far ost eller tomat i munden, er noget helt
andet (og meget veerre) end det, som andre menneskers tunger smager?
Og hvad nu hvis dem, der vil ha’ ham til at spise ost og tomat, slet ikke
er klar over dette — men tror, at det, som de og han smager, er det sam-
me? Han grinede og sagde, at det ville han sige til sin mor. Kvik dreng!

54 sagde jeg, at jeg troede, at der omvendt maske ogsad var nogle
folelser, som andre mennesker har, men som han ikke havde — og der-
for slet ikke vidste, hvordan er. Hvad nu, hvis det, han oplevede, nar vi
taler om “’darlig samvittighed”” (et udtryk, vi var enige om at bruge), fx
slet ikke var det samme som det, andre mennesker oplever?

Jeg sagde, at hvis dette forholdt sig sddan, sd kunne det give ham
nogle fordele pa kort sigt. Der var ting, han havde let ved, som andre
har sveert ved, fordi de foler sig skidt tilpas ved at gore dem — som nar
han fx fik sat duksen pa plads. Men at denne fordel kunne give nogle
gevaldige ulemper for ham pa langt sigt, fordi de fleste mennesker ville
ende med ikke at kunne lide ham — og fordi de i det lange lob ville veere
steerkere end ham. At dette var begrundelsen for, at vi holdt ham i grene
(sddan at han ikke blev alt for upopuleer) — og at selv om det ville veere
sveert for ham, sa gjorde han klogt i hele tiden at huske sig selv pa dette
og i altid gere, som vi sagde.

Dette budskab (som vi brugte leengere tid pa at undersege og dref-
te, end jeg her har givet indtryk af) var min klient mindre begejstret for.
Men han var klog nok til at sige, at han forstod, hvad jeg mente — og vi
skiltes i nogenlunde fordragelighed.

Tilsammen repreesenterer de syv ovenneevnte tommelfinger-regler
alt, hvad jeg ellers betragter som uproduktivt i omgangen og arbejdet
med bern — eller for den sags skyld voksne: De er rigide og autoritaere
(om end ikke grusomme), og modvirker vaekst af normal selvregulering
og kritisk eftertanke. Det forleb, de trak leererne ud i, var humerforladt
og uden aegte varme (iseer sammenlignet med det venskab, jeg udvikle-
de med klient nr. 1).

Ikke desto mindre var det de samme regler, jeg lagde til grund, da
jeg et ar eller to senere snublende stablede mig op til at pabegynde en
karriere som radgiver i spergsmal om organisation — og i den forbindel-
se i en raekke tilfeelde (men uden nogen sinde at onske det) blev nedt til
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at tage hand om lignende problemer. Blot med den forskel, at psykopa-
terne nu var voksne, ikke sjeeldent ledere, undertiden toplederen — og i
en reekke tilfeelde den, til hvem jeg skulle sende min faktura (fordi han/
hun havde hyret mig til at afhjeelpe det, som han/hun mente var pro-
blemer i personalegruppen). Og jeg har brugt dem lige siden, reglerne.

Psykopati og organisation: Specifik og generel relevans

I snaever forstand er psykopati relevant for arbejdet med at udforme og
lede virksomheder, fordi den (modsat mange andre personegenskaber)
ikke umiddelbart modereres af hverken en organisations (mere eller
mindre permanente) design eller af dens lederes (mere fluktuerende)
indgriben. Efter en kort diskussion af samspillet mellem "’situations-"
og "‘person-"’ variable i organisationspsykologien generelt, forsoger jeg
derfor nedenfor at skyde mig ind pa psykopatiens situations-resistens”
ved ret detaljeret at beskrive: Dens iagttagelige ""ydre”” kendetegn; hvor-
dan den formentlig opleves indefra; hvordan den pavirker andre; dens
mulige kausale mekanisme, osv. — og forsgger at illustrere dette med en
tredje case (der vedrerer mit arbejde med en statslig styrelse).

I et bredere perspektiv er den vigtigste anledning til at interessere
sig for psykopati imidlertid, at den kan leere os noget om mulige konfigu-
rationer af forholdet mellem to processer, hvis betydning for feenomenet
"organisation” i bredeste forstand (dvs. i og mellem alle livsvaesener) er
langt mere grundleeggende end den, vi kender fra de formelle (og ydre)
hierarkier, som vi mennesker har opbygget imellem os — selv om de ogsa
spiller en betydelig rolle dér: Nemlig samspillet mellem samarbejde og
konkurrence. Dette forsgger jeg at vise ved at skitsere et svar pa spergs-
malet om, hvorfor faenomenet psykopati mon overhovedet eksisterer?

Den psykopatiske person

Organisations-adfaerd: Situation og/eller person?

Organisationsomréadets teoriske modeller og praktiske metoder beerer
pa mange uleste problemer, men et overskygger i betydning alle de
ovrige: Nemlig splittelsen mellem "harde” og "’blede’” omrader — som
handteres af hver sin gruppe af fagprofessionelle.

Det "harde” omrade har udviklet metoder til organisationsdesign,
dvs. til at afgere sdidanne spergsmaél som:
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e Hvor mange niveauer skal der veere i den lodrette "hakkeorden” — og
hvordan kan afstanden mellem de enkelte “etager” defineres opera-
tionelt (og males)?

o Hyvilke kriterier ber leegges til grund for en hensigtsmaessig vandret
opdeling i "'sgjler” eller afdelinger?

e Hvordan ber forholdet mellem "linje”” og "’stabsfunktioner”” indret-
tes? Hvad skal de sidste have lov til?

¢ Hvilke arbejdsgange og systemer skal standardiseres (og hvordan)?

e Hvilke rettigheder og pligter skal definere det enkelte job (og hvor
hgj ber lennen veere)?

De teoretiske modeller, der ligger til grund for sddanne metoder, er
imidlertid oftest darligt informeret om den viden om menneskers egen-
skaber og (iseer) forskellighed, som psykologien har tilvejebragt.

Det "blgde”” omrade har (i sin skyttegrav) udviklet metoder, hvor-
med man fx kan:

e Vurdere forskelle mellem mennesker — fx omfanget af demmekraft
(samt mulig tilstedeveerelse af psykopatologi) hos ansegere til be-
stemte stillinger.

¢ Forbedre enkeltpersoners feerdigheder i forhandling, ledelse osv.

¢ Understotte tillid og samarbejde (”teambuilding”’) — evt. som forbe-
redelse af organisatoriske eendringer.

o Levere afklarings-befordrende “coaching,”” nar ledere skal treeffe
vanskelige beslutninger.

De praktikere og teoretikere, der har ytret sig pa dette omrade, tager
imidlertid sjeeldent eller aldrig stilling til spergsmal vedrerende orga-
nisationsdesign.

I psykologien i almindelighed (og organisationspsykologien
i seerdeleshed) trives en analog ikke-integration mellem social- og
differentialpsykologi, dvs. mellem studiet af hhv. situations- og per-
son-aspekter: Socialpsykologer fremhaver gerne, at der findes situ-
ationer, hvor de fleste mennesker synes tilbgjelige til ufrivilligt at
reagere (samt frivilligt at agere) pa stort set samme made — og mener,
at vi derfor overvejende bor sege forklaringerne pa variationen i vo-
res adfeerd i ydre omstendigheder. Differentialpsykologer fasthol-
der derimod, at der ikke alene er dokumentation for, at forskellige
mennesker reagerer forskelligt pa identiske ydre situationer, men
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tillige mange eksempler pa, at individer ogsa magter at fastholde be-
stemte frivillige principper (og/eller ufrivillige reaktioner) pa tvers
af ret forskellige situationer — og fokuserer altsé pé forskellene mel-
lem vore ”indre” individuelle egenskaber som forklaring pa denne
adfeerds-variation.'®

I praksis benytter vi begge synsvinkler: For nar vi designer eller
justerer en organisations struktur, systemer, procedurer eller kultur, sa
skaber vi jo mere eller mindre permanente omsteendigheder eller situ-
ationer for de mennesker, der skal arbejde i den - vel vidende, at disse
vil reagere herpa pa méder, vi delvis kan forudsige. Med andre ord be-
tjener vi os da, bevidst eller ubevidst, af anvendt socialpsykologi. Nar
vi derimod ""bemander” (m/k) en organisation — dvs. beslutter hvem,
der skal arbejde horisontalt sammen med hvem, eller hvem, der verti-
kalt skal fungere som ledere og medarbejdere i forhold til hinanden - sa
bedriver vi anvendt differentialpsykologi.®

Normalt péavirker “ydre” organisationsstrukturer og “indre”
personegenskaber altsa gensidigt hinanden® Men visse trek hos

18 Fx har empiriske studier vist, at nogle menneskers eerlighed og utilbgjelighed til at
snyde andre er lige sa hardnakket, nar de pageeldende befinder sig i situationer, hvor
de kan vide sig fuldkommen sikre pa aldrig at blive opdaget — som den er, nar de
befinder sig i situationer, hvor de bliver overvaget (og kan risikere at blive straffet,
eller at deres omdemme lider skade). Se fx Hilbig & Zettler 2009, samt Zettler, Hilbig
& Heydasch 2013.

19 Dette kunne tale for, at vi anstrengte os for i sa hej grad som muligt bade teoretisk og
praktisk at integrere arbejdet med disse to sider af den samme sag. Mig bekendt har
kun en enkelt metode imidlertid systematisk undersegt muligheden for at kombinere
dem —nemlig den, der pa forskellige tidspunkter har veeret kendt (i en mindre kreds)
under sadanne navne som: ""Requisite Organization,” "’Stratified Systems Theory”
eller "The Levels of Work Model.” En introduktion hertil kan findes i Lunee 2015, pp.
79-106.

20 Det samlede billedet kompliceres naturligvis af, at en stor del af de ”indre”” egenska-
ber, vi hver isaer besidder (og derfor ogsa af forskellene mellem dem), er tilleerte. Dvs.
de har rod i noget ydre, som er blevet "internaliseret” gennem en socialiserings-pro-
ces. (En kort diskussion af forholdet mellem evolution, samfundshistorie og livshisto-
rie kan findes i Lunge 2011.)

Man heevder normalt, at et indbygget “bias” ger os tilbgjelige til umiddelbart at
begrunde vores egen adfeerd med henvisning til omverdens-faktorer (dvs. socialpsy-
kologisk) — men forklare andres opfersel med henvisning til deres personlige saerpreeg
(dvs. differentialpsykologisk). Se fx Jones & Nisbet 1971. Hvis jeg tor stole pa min egen
iagttagelse (gennem 34 ars arbejde som psykolog), fortolker vi imidlertid ogsa spontant
andre menneskers hensigter og adfeerd som begrundet i omverdens-faktorer, sa leenge
denne forekommer os nogenlunde gennemsnitlig — mens vi oplever den som forarsaget
af indre faktorer, nar den afviger fra dette gennemsnit. Hvilket er bemeerkelsesveerdigt,
fordi begge oplevelser jo objektivt er lige ensidige (og dermed forkerte)!
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enkeltpersoner synes at veere noget neer "resistente’”” over for storstepar-
ten af den variation, som kendetegner de skiftende situationer, vi nor-
malt befinder os i. De mader, hvorpa sddanne traeek kommer til udtryk i
praksis, pavirkes derfor ikke (sddan som det oftest er tilfeeldet med an-
dre individuelle kendetegn) af det, vi ellers anerkender som godt orga-
nisations-design (eller god ledelse). Et eksempel pa et sadant trek er
netop psykopati — hvis udfoldelse kun pavirkes af en ret sneever klasse
af ydre situations-variable?!

Afgraensningsproblemer og “biased sampling”

Platon lod (i dialogen Faidros, afsnit 265E) Sokrates anbefale sin sam-
talepartner at "’sondre efter de forskellige arter og typer, dér hvor de
naturlige leddelinger er, og ikke beere sig ad som en klodset kok, der
ikke kan finde leddene, men braekker benene over” —dvs. at vi ber sege
begrebsligt at inddele vores opfattelse af virkeligheden dér, hvor denne
opdeler sig selv. Det er stadig et godt rad, men som bekendt lettere at
praktisere i nogle tilfeelde end andre.

Er psykopati fx et “dikotomt”” enten/eller feenomen (pa samme
made som graviditet)? Eller er det kontinuert og gradbgjet (sddan at
man kan vaere mere eller mindre psykopat)? Hvis det forste er tilfeel-
det, kan vi habe pa at nd frem til noget, der ligner Platons ideal. Hvis
der derimod er tale om det andet, ma vi forst forsgge at fastleegge en
eller anden form for “maleenhed” (der da vil veere "’kunstig” i betyd-
ningen: ikke-universel), hvormed vi kan nerme os en vurdering af
omfanget eller storrelsen af de enkelte tilfeelde af psykopati, og derpa
soge at “afgreense’”” denne egenskab vha. en mere eller mindre arbitreer
teerskelveerdi.”? (Vel vidende at vi da ikke kan begrunde den begrebsli-
ge greense med henvisning til noget, der ligner en naturlig "’faseover-

21 De syv regler, jeg skitserede ovenfor, udger dog et bud pa, hvordan situationsvaria-
ble kan eendres pa en sadan made, at psykopater faktisk reagerer pa dem. Nedenfor
argumenterer jeg for, at arsagen til, at reglerne virker, kunne veere, at en appel til
skamfolelse erstattes af en “appel” til frygt.

22 Hvis vi anvender en “rating scale,” der opremser en reekke mulige kendetegn pa
psykopati, hvis tilstedeveerelse hver iseer udleser et point,” vil psykopatien naesten
med sikkerhed komme til at fremtraede gradbejet (omfanget vil athaengig af, hvordan
man udformer de enkelte "items”). Efter min mening kan vi imidlertid ikke pa dette
grundlag afgere, om det kontinuerte stammer fra psykopatien selv eller fra instru-
mentet — ogsa (men ikke kun) fordi mange af forskellene naesten med sikkerhed vil
stamme fra andre (dvs. kontingente, se nedenfor) temperaments-egenskaber.
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gang”’ (som fx frysepunktet pa Celsius-skalaen), fordi den virkelige
greense er ""fuzzy” (pa samme made som fx Danmarks kystlinje).) Vi
kan i sa fald endvidere sperge, om psykopati er en egenskab (eller fle-
re), der er til stede hos alle mennesker (pa samme made som fx fysisk
hojde eller evnen til at fole frygt), men som af flertallet bare forst ople-
ves som pafaldende eller problematisk (eller overhovedet perciperes),
nar dens omfang overskrider denne "'cut off score”’? Eller om der er
tale om noget seeregent, som faktisk kun findes i bestemte del-popula-
tioner (omend altsa i forskellig grad)?

Ingen forestiller sig vel, at alle psykopater er ens. Men er forskelle-
ne mellem dem udtryk for, at der findes flere slags (eller varianter af)
psykopati — eller er de forskelle, som vi mener at kunne iagttage blandt
psykopater, i virkeligheden identiske med dem, vi ogsa kender fra alle
mulige andre populationer? Mennesker er jo forskellige pa talrige ma-
der: Nogle er rige, andre fattige. Vi lever i forskellige kulturer, har for-
skellig uddannelse, og u-ens politiske, religiose og moralske overbevis-
ninger, meninger og vurderinger. Vi lever forskellige liv og gor os der-
for forskellige erfaringer (som bliver en del af vores identitet), osv.”

Vi kan forestille os begge dele (altsa bade at der faktisk findes for-
skellige slags psykopati, og at psykopater blot er indbyrdes forskellige
pa samme mader som alle andre). For at finde ud af, om det ene eller det
andet er tilfeeldet, mé vi derfor have fat i et nogenlunde repraesentativt
udsnit af den samlede "“population” af psykopater, sa vi kan tale med
dem (og med de personer, de omgiver sig med), undersoge dem og be-
skrive dem naermere. Men sa har vi balladen: Thi for at kunne identifice-
re de personer, der skal indga i dette udsnit, har vi jo brug for i forvejen
at kende netop de traek, der adskiller psykopater fra andre.

Videnskaben tackler normalt sddanne ”cirkuleere”” problemer ved
at pendulere mellem forskellige typer undersggelser og sammenligne
deres resultater. Fx er vi glade, hvis vi kan finde fysiologiske marke-
rer, der ser ud til altid at optreede samtidig med enten bestemte typer
adferd af den slags, vi mener at kunne iagttage udefra, og/eller med

23 Det udsnit af de differentialpsykologiske forskelle, som det er lettest for os at beskrive
og male (fx vha. psykometriske test) — og som vi derfor ofte er tilbgjelige til at veere
mest opmeerksomme pa — er naturligvis dem, der netop findes hos os alle (og oftest
fra livets begyndelse), men blot i forskelligt omfang (som fx styrken af bestemte evner,
eller af ufrivillige folelser, der udleses med forskellig hyppighed, intensitet og varig-
hed). Det er imidlertid ingen given sag, at disse ’standardisérbare’”” egenskaber ogsa
altid er de vigtigste.
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oplevelser af den slags, vi umiddelbart kun kender indefra (men dog
bade kan here om fra andre og leve os ind i). Ogsa selv om vi ikke kan
gore rede for, hvordan de forste (de neurologiske mekanismer) frem-
bringer de sidste (oplevelserne) — fordi de fysiologiske markerer netop
kan hjeelpe os til at foretage en mere sikker afgreesning.

For psykopatiens vedkommende forsteerkes dette problem imidlertid
af, at de fleste fagfolk i kraft af deres erhverv kun kommer i kontakt med
ganske bestemte udsnit af den samlede psykopat-population. Psykopater
findes antagelig i alle samfundslag, men det er kun to mindre dele af den
samlede gruppe, der nogensinde kommer i kontakt med feengselsveaesenet
eller psykiatrien. Derfor risikerer iagttagere, hvis erfaringsgrundlag alene
(eller bare hovedsageligt) stammer fra en af disse institutioner, nemt at
komme til at forveksle “kontingente”” treek med “essentielle.”*

Hvis man fx arbejder i feengselsvaesenet, vil man mede mange psy-
kopater, som virker nzaesten frygtlese — i al fald i den forstand, at nogle
af deres forbrydelser er udfert med en dristighed, som f& mennesker
vil kunne leve op til.* Det forekommer helt rimeligt at antage, at denne

24 At et treek er kontingent betyder her, at det ganske vist ser ud til at findes hos de fleste
medlemmer af det populations-udsnit, vi underseger — men fx mere kendetegner en
anden population, som de pageeldende tilfeeldigvis ogsa er medlemmer af. Essentielle
treek er dem, der kendetegner hele den population, der interesserer os, og kun den.

25 Et af de mest brugte praktiske hjeelpemidler til identifikation af psykopati var i mange
ar psykologen Robert Hare’s PCL-R (Psychopathy Check List, revised), som lugter langt
veek af at veere baseret pa den fejl, der i metode-fagsprog kaldes for "’biased sampling,”
dvs. pa et ikke-repraesentativt udsnit — nemlig et, der bestar af mennesker, som foruden
(i psykologisk forstand) at veere psykopater ogsa (i juridisk eller sociologisk forstand) er
kriminelle. Fx er tre af kendetegnene pa Hare’s liste: Ungdomskriminalitet, tilbagekaldt
provelosladelse og alsidig kriminalitet. Hare understreger, at disse symptomer kun er
medtaget qua ydre sociologiske udtryk for en indre psykologisk mekanisme. Dette ar-
gument er legitimt i sig selv, men sendrer ikke ved, at brugen af samme kriterier aktivt
medvirker til opretholdelsen af bemeldte “biased sampling.” (At instrumentet siden
tillige er blevet anvendt i andre sammenhaenge, eendrer naturligvis ikke ved dette, sa
leenge den "item-pool,” der var udgangspunktet, ikke er blevet fornyet.)

Eftersom vi ved, at de mest igjnefaldende feelles traek ved personer, der sidder i feeng-
sel, er, at de: (1) Er maend og (2) har en gennemsnitlig IQ, der er lavere end resten af be-
folkningens — mens forekomst af psykopati forst kommer ind pa tredjepladsen — er der
en oplagt risiko for, at flere af PCL-Rs kendetegn mere afspejler de to forste og altsa kon-
tingente forhold (maskulinitet og under-gennemsnitlig IQ), end psykopatiens “essens.”

Af samme grund ma man befrygte, at PCL-Rs operative kriterier har en indbygget
social slagside: Personer med en lav IQ, som kommer fra gkonomisk darligt stillede
og socialt belastede hjem, har langt sterre risiko for at blive betegnet som psykopater
—mens velbegavede personer fra velstillede hjem, der er beerere af samme kvalitative
mekanisme, ofte slipper med at fa at vide, at de er "narcissister”” (eller maske ""har
psykopatiske treek”).
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neesten-frygtloshed er blandt de faktorer, der har lettet deres vej ind i
kriminaliteten. Efter min opfattelse er det imidlertid ingen given sag,
at den ogsa er med til at gore dem til psykopater — selv om det moder-
ne psykopatibegrebs "'far,”” Hervey Cleckley, foreslog netop dette.”® Af
to grunde: (1) I psykiatrien har jeg medt mennesker, som jeg (og mine
kolleger) mente at kunne kalde psykopater, og som fx kunne hitte pa
lognehistorier, de feerreste af os ville have fantasi eller mod nok til at
kolportere, men forekom lidet kry, nar de stod over for en modstander.
(2) Analogt hertil ma vi sperge, hvordan det gar til, at fx de syv regler,
jeg skitserede ovenfor, udever den (begraensede og forbigdende, men)
"afsvalende’” virkning, som de faktisk har (hvis ellers de folges konse-
kvent af et helt kollektiv, og om nedvendigt bakkes op af trusler om fx
fysisk magtanvendelse) — ogsa i forhold til den mere "hardkogte’ del af
den samlede psykopat-population? Hvorfor lader psykopaten sig over-
hovedet pavirke af, at vi pa denne made demonstrerer vores rd magt
— for det er jo det, der er tale om? Denne magtudevelse ma puste til en
eller anden beteenkelighed hos ham. Skal vi tro, at denne er helt igen-
nem frivillig, “kognitiv’’ og “rationel”” — eller er der ogsa tale om et (om
end beskedent) element af ufrivillig frygt?

Kendetegn

Selv hvis det lykkes os at overvinde disse problemer og na frem til no-
get, vi synes ligner sikker viden om hvilke kendetegn, der altid ma veere
til stede, for at vi kan tale om psykopati, mangler vi imidlertid at tage
stilling til et endnu mere alvorligt problem (der sjeeldent diskuteres):
De fleste af os finder denne variant af menneskelighed besveerlig og
ubehagelig (méske endda frastedende). Men har vi seriest belaeg for at
rubricere den som en sygdom (eller "lidelse”’) — eller er dette blot noget,
vi gor af fordom og bekvemmelighed?

Der kan for mig at se ikke veere tvivl om, at psykopater tilherer
den kategori af feenomener (eller akterer), vi karakteriserer som enten
“snyltere” (nar de optraeder pa tvaers af arter) eller ”gratister’” (engelsk:
"free riders,” nar de optraeder mellem medlemmer af samme art) — og
som vi kort ma kunne karakterisere sadan, at et eller flere elementer (el-
ler akterer) praktiserer “konkurrence” pa et omrade, hvor evolutionen
(eller historien) ellers har frembragt et domeene for “samarbejde.”

26 Cleckley’s synspunkt er hyppigt blevet kritiseret, se fx Steuerwald & Kosson 2000.
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Fra et evolutioneert (eller gkologisk) synspunkt kan dette vel siges
i en eller anden forstand at geelde de fleste sygdomme? Men selv om
dette kendetegn saledes maske udger en nedvendig del af en almen ka-
rakteristik af feenomenet “sygdom,” kan det naeppe veere tilstreekkeligt
eller udtemmende. En definition heraf ma for mig at se tillige inkludere
den folgevirkning, at sygdom nedseetter individets sandsynlighed for
at overleve og "'give sine gener videre”” — og iseer det sidste er helt klart
ikke er tilfeeldet ved psykopati. Lad mig derfor minde om, at ogsa ho-
mosexualitet for blot fa artier siden ifglge de psykiatriske diagnosesy-
stemer angiveligt var en ’sygdom.” Denne umenneskelige (og uetiske)
vildfarelse er vi dog i det mindste sluppet ud af.

Det er imidlertid i den ene af de to geengse psykiatriske diagno-
semanualer (og samme fags hjeelpemidler i form af “rating scales”), at
vi indtil videre kan finde det forseg pa at beskrive og afgraense psyko-
patien (og dermed besleegtede faenomener), som for tiden godtages pa
bjerget:

(1) I det system, der udarbejdes (og udgives) af den amerikanske
forening af psykiatere (kaldet DSM, dvs. Diagnostic and Statistical Ma-
nual), er selve kategorien psykopati forsvundet, for sa vidt som den er
blevet erstattet af en anden, der ikke er baseret pa psykologiske kriteri-
er, men derimod pé sociologiske ditto — og som omfatter et langt sterre
antal personer (nemlig ’301.7 Antisocial Personality Disorder’’). Denne
beskrivelse ser jeg bort fra her?

(2) I WHO’s ICD-system (som vi anvender her til lands) er det
derimod kun navnet, der er eendret (til “F60.2 Dissocial personality
disorder”’), mens selve begrebet (operationelt defineret ved en reekke
symptomer) stort set er, som det altid har vearet. ICD-systemet tilbyder
klinikeren seks mulige kendetegn pa psykopati. Tre af dem skal veere til
stede, for at diagnosen kan stilles?® De seks mulige ICD-kendetegn er:

1) En ufelsom ("hjerteles”) ligegyldighed over for andres folelser;
2) En igjnefaldende og vedvarende uansvarlig indstilling (holdning) og
“laden hant om” sociale normer, regler og forpligtelser;

27 Dette har udlest betydelig kritik fra psykiaternes egne reekker — og der har, paradok-
salt nok, naeppe nogensinde veret publiceret flere amerikanske forskningsartikler
eller monografier, hvori ordet “psykopati” indgér i titlen, end efter at samme begreb
forsvandt fra denne diagnose-liste.

28 Det er karakteristisk for moderne diagnostiske systemer, at brugerne ikke bliver bedt
om at vurdere, om de definerende kendetegn er til stede i storre eller mindre grad.
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3) En mangel pa evne til at opretholde varige forhold til andre, men
ingen vanskelighed med at etablere dem;

4) En meget lav tolerance for frustration og en lav teerskel for aggressive
udladninger, herunder vold;

5) En manglende evne til at opleve skyld, eller til at profitere af ugunsti-
ge erfaringer, iseer straf;

6) En udpreeget tilbgjelighed til at give andre skylden, eller til at frem-
komme med plausible efterrationaliseringer (bortforklaringer) pa
den adfeerd, der har bragt personen i konflikt med samfundet.

Pa grundlag af egne erfaringer med to (notabene: helt ikke-sammenfal-
dende) del-populationer af psykopater — nemlig dels dem, der har vee-
ret i kontakt med psykiatrien, dels dem, der bekleeder lederposter i den
offentlige og private sektor — ville jeg selv pege pa 1, 5 og 6 som de tre
kendetegn, der deekker bedst (fordi jeg er stedt pd dem i begge grupper).

Kan vi forestille os, at sdidanne kendetegn kan “fores tilbage” til en
enkelt psykologisk mekanisme, hvis tilstedevaerelse (eller fraveer) kan
forklare dem? Det er langt fra sikkert. Ikke desto mindre vil jeg neden-
for fokusere pa én, som (ved at glimre med fraveer) efter min opfattelse
kunne veere en sandsynlig kandidat.

Hvordan fgles det at vaere psykopat?

Er det lettere for den, som har absolut geher, at forestille sig, hvordan det
er at veere tonedov, end omvendt? Nar vi, der bilder os ind ikke selv at
vaere psykopater, vil forsege at leve os ind i, hvordan det er at veere det,
stader vi pa det eeldgamle problem om indre erfaringers “privathed”” (som
jeg jo ogsa dreftede med min klient nr. 2). Men lad os alligevel forsege:

Vignet 1: Mikro-samvittighed. Forestil dig, at du er sagsbehandler
i en offentlig eller privat virksomhed, og lige er modt pa arbejde.
Pa dit bord ligger der tre bunker, som du har ansvaret for at seette
dig ind i, vurdere og afgere. Af forskellige grunde er du kommet
bagud med arbejdet pa alle tre.

Nar du betragter de tre bunker, gribes du af en folelse af ube-
hag. Dels er du klar over, at den forsinkelse, du er skyld i, skaber
ungdigt besveer for andre, dels er du klar over, at din langsomme-
lighed maske kan skade dit eget omdemme.
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Men det ubehag, der udleses hos dig, er ikke lige stort for alle
tre bunkers vedkommende. Der er en af dem, som er langt mere
besveerlig og ulystbetonet for dig at arbejde med end de to andre —
men som samtidig er bade (a) den kedeligste, (b) den, der er mest
forsinket, og (c) den, hvis ikke-feerdiggerelse medferer flest gener
for de involverede. Du steder altsa her pa det paradoks, at denne
bunke pa én gang er den, som du bade feler og ved, at du ber kaste
dig over forst og se at fa ud af verden — og samtidig den, hvor du
skal overvinde mest ubehag hos dig selv for at komme i gang. Net-
op ubehaget med til at forteelle dig, hvad du ber gere — dvs. hvad
der er det moralsk rigtige. Sa vidt, sa godt — eller skidt!

Men prev nu (hvis du kan) i stedet at forestille dig, at du nok
med din forstand ved, hvilken af de tre bunker, der er mest forsin-
ket og har de mest ubehagelige konsekvenser. Men du feler intet
ubehag.

I stedet ma du alene treeffe beslutningen om, hvilken opgave,
du ferst vil ga i gang med, pa grundlag af nogle af de gvrige men-
tale komponenter, som naturligvis ogsa indgar i en sadan beslut-
ning: Fx ud fra din (rationelle, upersonlige) viden om forholdet
mellem de tre opgaver, eller ud fra din fornemmelse af, hvad der
vil give dig selv den sterste fordel, osv.

Teoretisk (eller mere praecist udtrykt: statistisk) set har du da
naturligvis stadig mulighed for at treeffe den afgerelse, som mo-
ralsk set er den rigtige. Det er imidlertid vanskeligere for dig at na
frem til denne, end det ville veere for andre, og sandsynligheden
for, at det vil lykkes, er lavere — fordi du mangler en af de indre
psykologiske mekanismer, som er arsagen til, at mennesker over-
hovedet oplever, at beslutninger har moralske aspekter (og derfor
bruger tid og kreefter pa at knokle med disse).

Vignetten forseger at illustrere, hvordan en ufrivillig felelse (og ikke
kun en frivillig rationel forstaelse) indgéar som en afgerende etisk kom-
ponent i grundlaget for alle de frivillige beslutninger eller vurderinger,
som mennesker dagligt ma foretage. Mangler denne ufrivillige kompo-
nent, bliver grundlaget for de beslutninger, der i sig selv er underlagt
viljens kontrol, et andet.
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Hvad er psykopati lavet af?

"Motion” betyder bevaegelse, og i psykologisk fagsprog betegner ordet
“motiv’’ er en ufrivillig indre mekanisme (til hvis afvikling kun medgar
en relativt beskeden meengde energi i form af glukose mv.), der kan
pavirke en organisme til at igangseette en (ydre eller indre) bevaegelse
af den slags, der er under frivillig kontrol (og som ofte er steerkt energi-
kraevende). De to vigtigste grupper af sadanne mekanismer er drifter og
folelser. De fleste af de sidste oplever vi (indefra) enten som behageli-
ge eller ubehagelige, men begge grupper kan inspirere frivillig adfeerd.
(Det er ikke rart at fole frygt, men frygt kan fa os til at lebe.) Nogle ube-
hagelige folelser virker imidlertid mest som det modsatte af motiver,
dvs. som heemningskreefter, der pavirker en organisme til at undlade
(eller ophere med) en frivillig handling. Sadanne ufrivillige indre heem-
mende mekanismer kalder psykologer for kvietiver.

Et kvietiv, hvis fraveer méske kunne forklare en meget stor del af
de konkrete feenomener, vi mener, karakteriserer psykopati (herunder
punkterne 1, 5 & 6 pa ICDs liste), kunne efter min opfattelse veere den
folelse, vi kalder for skam (eller, med et @eldre ord: blusel — samt, nar
den optreeder i en mildere form: generthed).

Vignet 2: Skam. Jeg sogte engang et attraktivt, vellennet job i et
velanskrevet dansk konsulentfirma, som jeg ikke fik. Den kollega,
som firmaet i stedet ansatte, sagde op efter knap et ar. Jeg spurgte
ham hvorfor? Han svarede: "’Jeg kunne ikke leengere holde ud at
veere nedt til altid at sidde og stirre ned pa mine skosnuder, for at
kunderne ikke skulle opdage, at jeg rodmer, nar X lyver.” (X var en
af firmaets ejere og ledere.)

Jeg har veeret sammen med psykopater i ganske mange situationer, og
mener at have iagttaget flere forskellige folelsesmaessige reaktioner hos
dem?® Men der er én reaktion, jeg aldrig har veeret ude for, og heller
ikke rigtig kan forestille mig kunne forekomme hos de personer, jeg har
truffet: Jeg har aldrig set en psykopat rodme, eller sla blikket ned, eller

29 Denne iagttagelse passer ikke med et kendetegn pa kollega Hares ovennzevnte liste:
Nemlig det, at psykopaters folelsesliv angiveligt ofte skulle veere "'fladt.”
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skjule ansigtet i heenderne — eller udvise andre spontane (altsa ufrivilli-
ge) tegn pa skam.

Stolthed og skam er komplementaere sociale rangordens-felelser,
som er koblet til individers (virkelige eller indbildte) positioner i et sta-
tus-hierarki (og udger vigtige komponenter i det aggregerede faeno-
men, vi kalde for vores ”’samvittighed”’):

Huad der fér os til at fole stolthed eller skam, er ikke det simple mekani-
ske spejlbillede af os selv, men snarere den folelse, vi tilskriver en anden,
ndr vi i fantasien spejler os i hans sind. Den, som pludselig opdager, at
andre menneskers ansigter udtrykker kulde og foragt, vil heri erfare det
chok, den frygt, den fornemmelse af at veere udstodt og hjeelpelos, som
folger af at indse, at han har levet i andres sind uden selv at have anset
det, pd samme mdde som vi dagligt betreeder jorden uden at taenke over,
at den baerer os oppe.

— skrev den amerikanske sociolog Charles Horton Cooley i 1902 (cite-
ret af Scheff & Retzinger 1991, p. 8).

Vi reagerer efter min opfattelse med skam for at undga det, der er
veerre: Udstodelse. Selv om moderne mennesker maske ikke bryder sig
om at indremme det, sd er skamfglelsen saledes en af dem, vi appellerer
til, nar vi opdrager vores bern® I The Expression of Emotion in Man
and Animals gjorde Charles Darwin gjorde opmeerksom pa et ufrivilligt
menneskeligt folelses-signal, han ikke havde observeret hos andre dyr:

At redme [engelsk: blushing] er det mest seeregne og menneskelige
af alle udtryk [for felelser] Aber kan blive rade [engelsk: redden] pga.
ophidselse, men det ville kraeve en overvaeldende mangde beviser at

30 Nogle har ment, at skamfelelse var mere udbredt i for-kapitalistiske samfund, og at
kombinations-folelsen skyld (= skam + vrede) i disse har indtaget forstepladsen. Men
jeg er enig med Scheff & Retzinger (1991) i, at dette er noget sludder (og altid har veeret
det): Et samfund, hvor borgerne er optaget af impression management,” bade ved ek-
samensbordet og pa de sociale medier (eller hvor de ler af TV-serien Klovn), er alt andet
end skamfrit. Fremhaevelsen af "’skyldbegrebet tjener til at benagte skammen” skriver
forfatterne (om vores moderne handtering af feenomenet) — og minder om, at den tyske
sociolog Norbert Elias i sit hovedveerk Uber den Prozef der Zivilisation (1936) ved hjeelp
af et omfattende kildemateriale dokumenterede, at brugen af skam som middel til social
opfersels-regulering er mere udbredt i "heviske”” og by-miljger, end i landlige ditto.

Det er ubestrideligt, at mens ordet “skam’” bruges hyppigt i Bibelens Gamle Testa-
mente, sa forekommer det stort set ikke i Nye Testamente, hvor der i stedet tales om
”skyld.” Men som bekendt er disse to tekstsamlinger ikke skrevet af forfattere, der
levede hhv. for og under kapitalismen.
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fa os til at tro, at noget dyr kunne redme [pga. blusel]. (Darwin 1872,
citeret af Scheff & Retzinger 1991, p. 7.)

Skam er altsé (ilighed med fx angst —i betydningen: adskillelses-pa-
nik) en udpraeget social folelse, der altid kun udleses af tanken om an-
dre menneskers mulige fordemmelse — i modseetning til fx frygt, der jo
kan udleses af mange andre ting end af trusler fra vores medmennesker

(eller af vores egen bekymring for, hvad de mon teenker om os).*! Er jeg
klatret for hejt op i et tree, kan jeg fele frygt, fordi jeg er bange for at fal-
de ned. Men hvis andre forteeller mig, at det var ualmindelig dumt gjort
(eller jeg selv far den tanke, at sddan vil de nok mene), kan jeg maske
blive flov og fele skam**

Folgende formulering kan virke unedig snerklet, men er efter min
mening til gengeeld nogenlunde preecis: Psykopati skyldes fraveeret
af en eller flere ufrivillige former for heemmende indre impulser eller
“mikro”’-adfeerd, kvietiver (formentlig iseer skamfolelse), der normalt
virker antagonistisk eller heemmende i forhold til andre ufrivillige im-
pulser — hvilket i sin tur pavirker bestemte former for frivillig og iagtta-
gelig ydre ""makro”’-adfeerd*

Man forstar altsa ikke feenomenet psykopati, med mindre man gor
sig klart, at et menneske med dette seerpraeg ikke undlader at "’sporge
sin samvittighed til rdds” — men tveertimod sa at sige netop forgeeves

31 EnKlar fremstilling af moderne psykologis opfattelse af forskellen pa frygt og angst (i
betydningen: adskillelses-panik) kan findes i Panksepp 1998, pp. 52-55 & 206-222.

32 Begge folelser findes efter alt at demme ogsa hos andre pattedyr: De fleste hundeejere
vil ret let kunne se forskel pa en hund, der er bange (foler frygt), og en hund, der skam-
mer og underkaster sig (fordi dens "flokferer” (ejer) dominerer den og "’skammer den
ud”). At kun vi mennesker kan meddele vores folelse af skam vha. en ufrivillig redmen
er jo ikke ensbetydende med, at andre dyr ikke ogsa kan have denne folelse.

33 Blair, Mitchell & Blair (2005, p. 12f) fremheaever indledningsvist, at psykopater synes
kendetegnet ved en hej grad af “instrumentel”” aggression (i modseetning til “reaktiv’’
ditto). Oversat til dansk betyder dette, at psykopaten er tilbgijelig til altid at behandle
andre mennesker som midler, han/hun kan anvende til at na egne mal — men utilbgje-
lig til at behandle andre som “mal i sig selv,” dvs. som personer, der har samme ret,
behov osv. som psykopaten.

Senere nar samme forfattere frem til, at en sandsynlig forklaring pa denne adfeerd
kunne veare en manglende evne til ’passive avoidance learning” (ibid., p. 51f). Over-
sat betyder det, at psykopater generelt har sveert ved at leere at undga at gentage de
dumheder, de allerede en gang har begéaet. Men denne "“preecisering’” er efter min
mening misvisende: En psykopat, der har breendt sin hand pa en gloende kogeplade,
er ikke mere tilbgijelig til at gentage denne fejl end andre mennesker. Det er alene de
handlinger, der udleser misbilligelse hos andre (og som derpa burde udlese skamfo-
lelse hos ham selv), som psykopaten har sveert ved at leere sig at undga.
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seger vejledning hos en indre, psykologisk instans, som ikke (eller i al
fald kun ufuldsteendigt) er til stede. Der er med andre ord tale om en
mangel pa evne, ikke en mangel pa vilje**

Psykopatien i social kontekst
Etik

Nedenfor argumenterer jeg for, at psykopater (pga. det "’bias,” der er
indbygget i deres demmekraft — eller mangel pa samme) ikke bor be-
kleede lederposter (og ideelt set ikke veere beskeeftiget i jobs, hvor de har
mulighed for selvsteendigt at treeffe beslutninger, der umiddelbart kan
pavirke andre menneskers liv).

Dette synspunkt geelder (om jeg sa mé sige) “ex ante” — dvs. som
en forholdsregel, vi andre kan treeffe med henblik pa at undga, at noget
andet senere gar galt. Men ovenstdende konstatering (at det seeregne i
psykopaters opfersel ikke forarsages af mangel pa vilje, men af mangel
pa evne) konfronterer os med et spergsmal, der er sa kompliceret, at
dets besvarelse kunne beskeftige et helt akademi (hvorfor jeg her ma
nejes med bare at rejse det): Er det rigtigt af os "“ex post’ (dvs. nar noget
er gaet galt) at betragte psykopater som moralsk og/eller juridisk an-
svarlige for deres handlinger?

Arsagen til, at dette spergsmal er vanskeligt, er, at dets besvarelse
afheenger af, hvad vi mener at kunne svare pa et langt mere alment og
principielt spergsmal, som vi da er nedt til ogsa at stille — og hvis besva-
relse sa igen afhaenger af et tredje osv. Jeg nejes her med to:

1) Er det en forudseaetning for, at vi (juridisk og/eller moralsk) kan til-
skrive hinanden “ansvar,” at vores vilje er ""fri”?%
2) Hvad mener vi, hvis vi heevder, at viljen er "’fri”’?

Blandt de mulige udleegninger af det sidste udsagn (at "“mennesket be-
sidder fri vilje”’) er to, som tilleegger ordet viljesfrihed hhv. en “absolut”
og en "relativ”’ betydning:

34 Jf. titlen pa den mest solgte bog om emnet, Robert J. Hare’s Without Conscience: The
Disturbing World of the Psychopaths among Us (1993).

35 De fleste mennesker betragter vist et bekreeftende svar pa det forste af disse tre sporgs-
mal som en selvfolgelighed. Men det gor langt fra alle filosoffer. Se Lippert-Rasmus-
sen 1999.
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(1) Nogle haevder, at vores valg af handlinger hverken er forud-
bestemt (pa samme made som fx pendulers og planeters bevagelser,
eller kropscellers programmerede deling og ded) eller tilfeeldig, og
heller ikke resultater af et kompliceret samspil mellem tilfeeldighed og
nedvendighed. Men derimod noget helt tredje og anderledes, der kun
kan forstas og analyseres ud fra sig selv. (I filosofiens historie er det-
te “absolutte”” frihedsbegreb bl.a. forfaegtet af Jean-Paul Sartre, 1905-
80.)%

(2) Andre ngjes med (mere beskedent) at fremheeve, at de handlin-
ger, der umiddelbart er under frivillig kontrol, besidder en vis autono-
mi vis-a-vis drifter og felelser (som umiddelbart er ufrivillige — og som
viljen hyppigt har konflikter med): At jeg fx feler sult, er ikke ensbety-
dende med, at jeg er tvunget til at spise. (I filosofiens historie er dette
"relative’” begreb om frihed vel iseer forbundet med Gottfried Wilhelm
Leibniz, 1646-1716.)¥

Den relative frihed er ganske vist altid gradbgjet, bade hvad situa-
tioner og personer angar:

e Vil jeg undga utroskab, gor jeg opgaven lettere for mig selv, dersom
jeg allerede takker nej til den forste dans med fristelsen, frem for at
vente, til jeg ligger nogen i hendes seng. Vi er (socialpsykologisk) alle
friere i nogle situationer end i andre.

e Nar myggestikket klor, falder nogle for fristelsen til at klo igen — vel
vidende, at det kun gor sagen veerre. Mens andre blot lader veere. (Se
Ainslie 2001). Viljens styrke er (differentialpsykologisk) meget for-

36 At universet udvikler sig deterministisk, betyder ikke, at der af én arsag felger én og
kun én virkning — men snarere at en begivenhed kun kan medfere et begraenset antal
andre begivenheder, der hver iseer kan indtraeffe med en bestemt sandsynlighed (som
det i princippet er muligt for mennesker at leere at kende). Se Popper 1990.

Nar vi til daglig betegner en begivenhed som "tilfeeldig,” heevder vi ikke, at den
ikke havde en arsag — men blot at to arsagskeeder”” sa at sige har krydset hinanden
pa en made, vi oplever som useedvanlig. (Slar vi plat eller krone, er udfaldet deter-
mineret, men vi kan ikke forudsige det — og nar vi (frit?) veelger at lade dette styre en
af vore beslutninger, kobler vi (frit?) to (determinerede?) forleb.) Derimod opererer
kvantefysikken med begivenheder (pa elementarpartikel-niveau), der er objektivt ik-
ke-determinerede.

Det er imidlertid sveert (maske umuligt) at udteenke kontrollerede forseg eller gore
sikre observationer, der kan afgere hvor meget, der henholdsvis er forudbestemt, til-
feeldigt eller noget helt tredje, nar mennesker treeffer beslutninger. (Se ogsa Tse 2013.)

37 Problemet kompliceres af, at man jo kan haevde, at viljen kun kan veere rigtigt fri i den
sidste (relative) forstand, hvis den ogsa er fri i den forste (absolutte).
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skellig fra person til person. (Hvilket i sig selv paradoksalt nok er et
neesten helt ufrivilligt feenomen!)®

Men den sidste (relative) forstaelse, gor det tydeligt, at det er tabeligt
at sporge, om psykopater besidder fri vilje (og endnu mere at leegge et
svar herpa til grund for stillingtagen til spergsmalet om deres moralske
og juridiske ansvarlighed). Det spergsmal vi (af moralske grunde) ma
stille, lyder: Besidder psykopater en viljesfrihed, som andre mennesker
ikke har — og som i praksis gor det umuligt for dem at handle moralsk?

Logn

Alle mennesker kan lyve lidt (og ger det), uden at dette har meerkbare
ydre eller indre omkostninger. Men hvis lognens grovhed overstiger en
vis greense, begynder de fleste af os at fgle ubehag. Hvilket er anstren-
gende. Fordi: (1) Vi fornemmer, at denne ufrivillige mikroadfeerd kunne
robe os (rede kinder!). Derfor er vi (2) nedt til at forsteerke brugen af
den frivillige makroadfeerd, som kan anvendes til at overdeve” (skju-
le) den ufrivillige indre sladrehank - fx ved netop ikke at sla blikket
ned, og ikke blinke, men tveertimod (lettere forceret) fastholde gjenkon-
takten. Osv.

En af de fordele, som mange psykopater i lobet af deres ungdom
og tidlige voksenalder opdager, at de har, er imidlertid, at de er i stand
til at leere sig at lyve mere keekt og overbevisende (om meget vigtige-
re “materier”’) end andre mennesker — og nogle optreener efterhanden
denne evne til mesterskab. Vi kan forestille os, at fraveeret af ubehag i
form af skam maske i stedet giver plads for velbehag i form af glaede
og lyst. Dette ma uvaegerligt give psykopaten den oplevelse, at det, han
gor, nok alligevel er det rigtige (selv om omgivelserne eller forstanden
maske siger noget andet). Og hvis lognen er tiltalende eller imponeren-
de, bli'r de mennesker, der herer den, jo sa ogsa glade eller imponerede.
Dette kan psykopaten se og hore — og det vil yderligere bestyrke ham
i, at det, han gor, bare foles helt rigtigt. Resultatet er, at psykopater kan
lzere sig at lyve hyppigere, frejdigere og dygtigere end de fleste.

38 Set fra et organisations-synspunkt kan man heevde, at menneskets sind undertiden
fungerer som et hierarki (hvor viljen sidder overst og leder samarbejdet mellem dets
ovrige kreefter) — men at hierarkiet for eller siden forvandles til et marked (hvor skif-
tende alliancer afger hvem, der sejrer i konkurrencen). I Freuds sakaldte "’strukturmo-
del” er over-jeg’et organiseret som et hierarki, mens det’et fungerer som et marked.
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Hyvis de altsa vil — eller ikke ser bedre udveje. For efter min erfaring
falder psykopaters tilbgjelighed til at benytte denne form for manipula-
tion jeevnt, i takt med at vi bevaeger os op ad skalaen for IQ. Arsagen er,
at intelligente psykopater dels hurtigt og negternt indkalkulerer ulem-
pen ved at en logn evt. bliver afsleret, dels hurtigt, negternt og ubesvae-
ret kan udteenke en mere sikker taktik: Nemlig den, der bestar i hyppi-
gere, frejdigere og dygtigere end andre blot at give kendsgerningerne
den grad af fordrejning, som er nedvendig for at overbevise andre om
troveerdigheden, originaliteten og relevansen af deres projekt.

Hos psykopater, hvis IQ befinder sig i intervallet mellem 80 og 110
point, kan fraveeret af skam vise sig som en kombination af ”oppustet”
sprogbrug og abenbar nedsat “lodighed” i reesonnement og almenviden
(noget, der ofte bliver tydeligt i psykopaters besvarelse af intelligens-
prover). Men den hgjt begavede psykopat behgver ikke anstrenge sig
for at misbruge “det bedre arguments ejendommelige tvanglose tvang”
(Jirgen Habermas’ treeffende betegnelse), og kan bolstre selvisk magt-
brynde med skarp argumentation. Af samme grund har han naturligvis
lettere ved at arbejde sig op mod toppen af private og offentlige hierar-
kier — og nar det forst er lykkedes, kan det kraeve en del omtanke, tid og
anstrengelse at mandsopdaekke ham, eller fa ham afsat.*

Karisma

Psykopater har altsa vanskeligt ved at holde sig selv fast pa at afve-
je hensynet til egne interesser & eonsker med hensynet til andres — og
ender derfor i reglen med udelukkende at forfelge de forste. Men det,
der far os til at interessere os for deres egenart, er jo ofte den kendsger-
ning, at de (hvis de er bare nogenlunde normalt begavede) kan have
betydeligt held med at fa os andre til at bakke op om deres projekter.
Undertiden gennem en ret lang periode — og stort set altid pa en made,
der ender med at have betydelige omkostninger for os. Hvordan gér det
for sig? Hvilke pavirknings-taktikker er der tale om?

39 Selv har jeg dog mest haft det omvendt: Nar jeg kikker tilbage, kan jeg se, at jeg naivt
har troet pa (og ladet mig snyde af) alle mulige platte, ubegavede logne (fx fra psyki-
atriske patienter) — maske fordi jeg ynkede de personer, der fortalte dem. Jeg er heller
ikke tilpas ved at patale hullet argumentation fra folk, der ikke har forudsaetning for
at gore det bedre, men oprigtigt giver udtryk for levet erfaring. Men jeg registrerer ret
hurtigt den mere sofistikerede (0g intenderede!) intellektuelle uredelighed — og kan
da ligefrem “teende” pa at udteenke en magttaktik, som kan besejre den person, der
benytter den.
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Mennesker kan pavirke hinanden pa mange mader. Men i sin Reto-
rik inddelte Aristoteles disse i tre grupper, som han kaldte logos, patos
og etos: Logos er det overbevisende argument, der anviser bevaegelsen
en retning. Patos er den appel til tilhgrernes folelser, som er nedven-
dig for overhovedet at skabe denne bevegelse (altsa tilherernes moti-
vation). Og etos er talerens egen "karakter,” der er afgerende for hendes
troveerdighed.

Maske vi kan forklare den seerlige "’karisma’” og magt, som psyko-
paten udever over os, med den effekt, fraveeret af det centrale kvietiv har
pa de to forste af disse pavirkninger: Psykopatens brug af logos bestar
som sagt ofte i lagne eller fordrejninger. Det lykkes simpelthen psyko-
paten at bilde godtroende andre ind, at vi ved at felge hans forslag vil
kunne gavne enten vores egne interesser eller helhedens, almenvellets.

En nok sa veesentlig del af forklaringen ma efter min mening imid-
lertid seges i de varianter af patos, som far plads, nar den skamfolelse,
der ellers modvirker dem, er svaekket (eller fraveerende). Efter min me-
ning er psykopater (nar vi ser bort fra psykopatien) lige sa forskellige
indbyrdes som alle andre mennesker (jeg er skeptisk over for den anta-
gelse, at der findes flere varianter af psykopati) — og det er de felelser,
der da kan fa frileb, derfor ogsa. Mange kan fx bade veere meget mere
entusiastiske end flertallet — og meget mere aggressive. Andre er om-
sorgsfulde det ene gjeblik, men hensynslose det neeste, og kan bevaege
sig fra det hejtidelige til det platte pa fa sekunder. Osv.

Sa samtidig med, at vi tror pa fordrejningen (eller lognen), lader vi
os rive med af psykopatens smittende begejstring (maske endda char-
me). Og sa leenge dén virker, er den psykopatens foretrukne virkemid-
del (i al fald nér der er tale om ledere i offentlige og private organisatio-
ner). For de fleste psykopater foretraekker naturligvis (i lighed med os
andre) at anleegge en "positiv vinkel,”” og at tage tingene (lees: medar-
bejderne) med det gode.

Men smittende entusiasme kan pa et splitsekund afleses af uskrem-
tet fiendtlighed, i samme gjeblik psykopaten fornemmer modstand el-
ler fodsleaeb. En fremgangsméde, jeg mange gange har kunnet iagttage,
bestér da i, at psykopaten foretager et voldsomt og uvarslet aggressivt
udfald mod den person, der har skuffet ham og saret hans folelser — og
hvis loyalitet og fremdrift han nu pludselig tvivler pa. Hensigten med
dette udfald er at forskraekke den pageeldende pa en made, som bevir-
ker, at han/hun ikke umiddelbart ter seette sig til modveerge — men (til
sit eget ubehag) i stedet maerker, hvordan angsten far ham/hende til
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gradvis at begynde at underkaste sig. (Jeg har selv prevet denne be-
handling ved flere lejligheder og mener derfor sa nogenlunde at vide,
hvordan den fgles.) Dermed er en potentiel modstander immobiliseret:
I bedste fald kert ud pa en sidelinje, i veerste pa vej ned ad en glidebane
af accelererende indre konfusion og tvivl pa egen demme- og handle-
kraft.

Imens forbliver andre medlemmer af organisationen (ofte nogle
af de sedeste, men ogsa mest naive) forbleendet af psykopatens karis-
ma. Det uvaegerlige resultat er, at konflikten forskydes fra at veere en
konflikt mellem en psykopatisk (top)leder og hans medarbejdere, til en
indbyrdeskrig mellem medarbejderne selv. Hvilket ikke gor det nem-
mere for de sidste at act in ways that will make a difference to the way
things turn out” (for nu at citere Anthony Giddens’ meget rummelige
definition), dvs. etablere den horisontale modmagt, som er forneden,
hvis de skal kunne begranse lederens vertikale magtmisbrug. De per-
soner, der har med psykopaten at gere, mé i deres omgang med den
pageeldende folge et seet regler, der ligner de syv, jeg skitserede ovenfor.
Men hvor der i min tid i skoleveesenet ikke var tvivl om, at leererne var
steerkere end den psykopatiske dreng, er det jo ikke nogen given ting,
at dette ogsa er tilfeeldet blandt voksne — og iseer naturligvis ikke, nar
psykopaten har opnéet en ledende stilling i et formelt hierarki.

En stor del af den radgivning, jeg i sddanne tilfeelde har forsegt at
yde, har mere drejet sig om magttaktik, end om psykopatiens natur og
psykologi. Og den storste forhindring, jeg i den forbindelse er stedt p3,
har hver gang veeret mine klienters (og til dels mine egne) heemninger:
For at kunne inddeemme psykopatens unoder har vi veeret nedt til at
foretage os ting, der var sa udspekulerede og "’graenseoverskridende,”
at vi s& smat begyndte at tvivle pa, om ikke det snarere var os selv, der
var psykopater? En tvivl, der undertiden har veeret ledsaget af en bog-
stavelig, fysisk fornemmelse af kvalme — men som ma bevares: Risikoen
kan ikke sammenlignes med den, vi fx lgber, hvis vi forseger at befaeste
et demokrati mod dets fjender ved midlertidigt at suspendere det, men
den er der.*

40 I de ar, hvor jeg arbejdede i psykiatrien, havde jeg den aftale med mig selv, at hvis
jeg en dag opdagede, at det ikke leengere pinte mig at beslutte at tilbageholde eller
behandle en patient med tvang, sa skulle jeg pr. omgaende forlade faget.
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Case 3: Et stemningsskift

I de 25 ar, hvor jeg arbejdede som free lance erhvervspsykolog, var det
en stadig kamp for mig at skaffe opgaver nok til, at jeg kunne betale
mine regninger. Min gkonomi blev aldrig sa god, at jeg kunne tillade
mig at sige nej til de bestillinger, jeg selv folte, at jeg ikke egnede mig
til. Af samme grund har jeg maske provet mere end sa mange andre
(og veeret tvunget til at udvikle et relativt bredt, men temmelig ujeevnt
repertoire) — men en stor del af tiden arbejdede jeg i realiteten mest som
underleverander til forskellige kursusfabrikker.

Pa et tidspunkt var jeg af en af disse blevet bedt om at medvirke som
tredjemand pa et lederkursus for en statslig styrelse. Denne havde (meget
fornuftigt) etableret en repraesentativ gruppe, der forestod dialogen med
kursusfabrikken. Som ekstern "hired hand” deltog jeg ikke i mederne
med gruppen, men de beskeder, jeg modtog fra mine to fastansatte kol-
leger, efterlod det indtryk, at dens medlemmer var besveerlige: De gav
udtryk for alle mulige beteenkeligheder ved ovelser og indslag, vi betrag-
tede som helt uskyldige (og som aldrig tidligere havde givet problemer).

Pa kursets forste dag holdt jeg selv et opleeg, jeg husker ikke leengere
om hvad. Derimod husker jeg tydeligt, at styrelsens direkter umiddelbart
efter kom hen til mig og begejstret erkleerede, at det, jeg havde sagt, var
fremragende — og lige preecis, hvad de havde brug for. Jeg felte mig op-
muntret og teenkte, at han virkede som en flink mand (og fornuftig).

Dette indtryk kom imidlertid i konflikt med de historier, som kur-
sisterne senere — forst tovende men, efterhdnden som tilliden mellem os
voksede, til sidst helt uden omsveb — fortalte om deres oplevelser med
samme direktor. Jeg veegrede mig, da en seerligt dbenmundet kontor-
chef ved forste samtale erkleerede, at direkteren efter hans mening var
psykopat — og spurgte, om der ikke var mange andre ting, han kunne
fejle? (Hvis han absolut skulle fejle noget? Jeg har en baggrund i psyki-
atrien og er bredt leveringsdygtig, hvad diagnoser angar.) Her spillede
det naturligvis en rolle, at de talte darligt om en mand, der havde rost
mig meget mere, end jeg var vant til (og som jeg derfor helst ville bevare
et godt indtryk af).

Det gik imidlertid, som det ofte er gaet: Til sidst havde jeg hert sa
mange vidneudsagn, at de bortvejrede enhver tvivl. Et enkelt eksem-
pel pa problemerne var, at direkteren kunne finde pa at overfuse sine
ledere — pa en made som dem, der havde provet det, heevdede var sé
chokerende og angstfremkaldende, at ingen, der ikke havde, ville veere i
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stand til at forestille sig den. Naturligvis altid bag en lukket der og uden
vidner, s& det stod "pastand mod péstand,” hvis den pageeldende sene-
re fortalte andre om oplevelsen. (En anden kontorchef (en rolig, venlig
og stilfeerdig type) kunne i en periode pa to uger efter en sddan over-
fusning angiveligt ikke selv underskrive sine breve, fordi hans heender
rystede for meget.)

Jeg overvejede derfor, om det ville veere muligt for mig at fa direkto-
ren fjernet fra sin post og placeret et sted, hvor han ville gere mindre ska-
de? En sddan manevre kan man i reglen kun gennemfere, hvis man har et
godt netveerk. Det havde og har jeg (inklusive kontakter, som jeg kan stole
pa, i de fleste partier i begge sider af Folketingssalen). Jeg endte imidlertid
med at konkludere, at det i dette tilfeelde formentlig ville blive vanskeligt
at gore den fornedne politiske alliance tilstraekkelig stabil (bl.a. fordi der
var for fa "’skandalesager,” som politikerne ville kunne bruge som officiel
begrundelse). Afgarende var, at direktoren formentlig ville f& nys om min
mangvre, inden jeg havde ndet mit méal — og at han da ville veere i stand til
at iveerkseette modforholdsregler, som ville seette mig skakmat.

Ergo matte jeg nojes med at satse pa skadesbegreensning. Denne be-
stod i to ting: (1) Vi afholdt et mede i kontorchefernes fagforening, hvor
jeg (uden at neevne navne) generelt fortalte om psykopatiens psykologi,
om de principper for “mandsopdaekning,” man er ngdt til at felge (alias
mine syv regler) — og iseer om betydningen af at etablere en horison-
tal magt, der kan modsta den vertikale (nar denne misbruges), og af at
have en god analyse af modpartens og egne styrker og svagheder.*

(2) Ved andre mader aftalte jeg med mindre grupper af medarbejdere
og kontorchefer, at naeste gang, direkteren overfusede nogen, sa skulle
de omgéende g& mindst fem (og helst syv) personer op pa hans kontor,
abne deren (uden at banke pd, og uden at tage hensyn til om han sad i
mede med eksterne samarbejdspartnere) og forteelle ham, at hans op-
forsel var psykopatisk — og at de, neeste gang han gjorde det samme,
ville fa deres kontakt pa Ekstra Bladet til at skrive om det, samt at de
ville sta frem med navn som journalistens kilder.

Samtidig med dette forsggte jeg at opretholde et godt, men glat for-

41 Isadanne situationer er man som konsulent alene, og ma stole pa egen demmekraft.
Jeg orienterede den af mine to fastansatte kolleger, jeg havde tillid til - men satsede i
ovrigt pa, at kursusfabrikken ikke fik noget at vide. Jeg stolede ikke pa, at dens leder
havde viden, mod eller erfaring nok til at kunne handtere dette, og fandt det mere
sandsynligt, at den pageeldende ville forkludre sagen. Af samme grund er moder som
ovennavnte ikke blandt dem, en konsulent kan fakturere.
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hold til direkteren selv — han var jo min kundes kunde, og det gik ikke
an, at jeg odelagde kursusfabrikkens forretning. Jeg overvejede natur-
ligvis, om jeg skulle forteelle ham, at bdde hans medarbejdere og jeg
selv mente, at han qua sin psykopati var uegnet til sin stilling og burde
treede tilbage (sadan som jeg har kunnet gore i en reekke andre tilfelde).
Men landede pa, at det klogeste var ikke at gore dette — fordi den magt,
jeg kunne mobilisere imod ham, som sagt ikke var steerk nok.

Vi havde ganske mange samtaler, og de forleb efter omsteendighe-
derne fint. Officielt blev vi aldrig uvenner, men samarbejdet fik alligevel
en brat ende. Anledningen var folgende:

Direkteoren havde faet et darligt skudsmal, den forste gang hans
organisation gennemferte en sakaldt medarbejder-vurdering af alle sine
ledere. Da undersogelsen to ar efter skulle gentages, eendrede han der-
for dens design, saledes at han selv nu kun skulle vurderes af de fem
afdelingschefer, han havde umiddelbart under sig (men ikke leengere
af styrelsens temmelig store gruppe af kontorchefer). Resultatet var, at
bedemmelsen af ham blev voldsomt forbedret — idet kun en enkelt af-
delingschef havde mod til at sige sin mening.

Mine kolleger fra kursusfabrikken og jeg fik til opgave at drofte re-
sultaterne af disse vurderinger med lederne, og jeg fik (meget naturligt)
tjansen med direkteren selv. Han erkleerede sig seerdeles tilfreds med
resultatet (og havde naturligvis i forvejen vidst, hvem den afdelingschef
var, der ville kritisere ham) — men jeg valgte at fremheeve, at jeg havde
hort et meget stort antal af hans kontorchefer anke over, at de var ude af
stand til at finde nogen som helst form for systematik i de eendringer af
deres afggrelser, som han hyppigt foretog (for disse gik videre til “det
politiske niveau”’). Nogle af dem havde forsegt at holde en slags studie-
kreds for at indkredse evt. principper, men havde ikke vaeret i stand til
at finde dem — tveertimod forekom aendringerne dem at veere et orgie i
inkonsistens. Jeg sagde derfor, at dette var uholdbart og kunne blive far-
ligt for ham, og at han var nedt til meget eksplicit at preecisere, hvad der
udgjorde den almene essens i de retningslinjer, han lagde til grund for
sine eendringer. (For at drille lagde jeg til, at dette da méatte kunne give
anledning til en stimulerende faglig diskussion. Dumt og overflodigt —
men den slags fejl begar jeg neesten altid.)

I samme gjeblik, jeg havde udtalt ovenstaende, kunne jeg se pa
hans ansigt, at jeg nu sad over for en fjende. Jeg vidste ogsa, at jeg nu
havde ”brugt heldet op” og ikke leengere kunne arbejde som radgiver
for denne organisation — men maétte ud, for det gik mig ilde.
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Mangler psykopater empati?

For ca. tre artier siden beted ordet “empati” blot “indlevelse.” Det blev
sjeeldent anvendt uden for fagkredse, og nar begrebet blev bragt pa bane
(fx ifm. psykoterapeutisk uddannelse) understregede man i reglen feeno-
menets “neutralitet:” Man kan "leve sig ind i andres situation’ (dvs. veere
empatisk) uden at tage moralsk stilling til deres valg eller veeremade, og
uden at veere “for” eller “imod” dem — i modseetning til det besleegtede
ord ”sympati,” som signalerer velvilje og begyndende parti-tagen.

Siden da er der sket en betydningsglidning. Empati opfattes nu som
finere end sympati (formentlig fordi den nu ses som vidnesbyrd om en
form for “intelligens,” der gor sin indehaver socialt og sexuelt attraktiv),
samtidig med, at de fleste mener i rigt mal at kunne gleede sig over selv at
besidde denne feerdighed — der er udvidet til at omfatte noget i retning af:

1) Evnen til (automatisk og ubesveeret) at afleese andre menneskers mi-
mik, tonefald, gestik og kropsholdning ("’positur”), samt

2) evnen til samtidig hermed (automatisk og ufrivilligt) pa “konkordant”
vis at opleve et svagt “medsving” i form af et modicum af de samme
indre folelser, som ovennaevnte signaler er de ydre tegn pa (fordi man
forst derved for alvor "forstar” den anden — som ndr jeg bliver ”smit-
tet” af den, der forteeller om sin sorg) — og undertiden ledsaget af

3) en lige sa ufrivillig “"komplementeer” folelse (som fx trangen til at
berolige den, der er ophidset, eller troste og skeerme den, der sorger),
tillige med

4) evnen og villigheden til da faktisk at yde “aktiv hensyntagen’” i form
af hjeelp, solidaritet, omsorg e.lign.*?

Denne betydnings-udvidelse er uheldig, ogsa fordi vi samtidig kender en

42 Den forste af disse evner er den, som lettest kan males med nogenlunde objektive meto-
der. I forste del af tilleegget til Simon Baron-Cohens bog Den afgorende forskel (der hand-
ler om psykologiske forskelle pa meend og kvinder) bliver vi preesenteret for fotografier
af 36 par gjne. Det geelder sa om at afleese hvilken folelsesmaessig tilstand, ejnenes inde-
haver var i, da fotografiet blev taget, og man far hver gang 4 valgmuligheder. Dette er
en evne-prove, og ikke en personligheds-ditto: Den maler dygtighed. Der er imidlertid
endnu ikke tale om en egentlig psykometrisk test, da der ikke har veeret udfert stati-
stiske analyser af de resultater, der kan indvindes med den: Den diskriminative veerdi
af provens enkelte items er ukendt, der er ikke udarbejdet repreesentative normer for
forskellige grupper, osv. — Underspgelser har godtgjort, at psykopater faktisk er lidt
darligere til dette end andre mennesker — men netop kun en lille smule darligere (hvilket
jeg geetter pa skyldes skedeslashed). Se Blair, Mitchell & Peschardt 2005, p. 55.
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tilstand, hvor vanskeligheder med empati (i ordets oprindelige betydning
som evnen til at “leese’”” andre mennesker, og til at forsege at ’se’” verden fra
deres synspunkt) er et helt centralt kendetegn — uden at der nedvendigvis
er tale om fraveer af uegennytte, hjeelpsomhed, genergsitet, haederlighed
eller ansvarlighed: Nemlig den, vi kalder for ” Aspergers syndrom.”*

En Asperger-person er (i modseetning til en psykopat) ude af stand
til at bedrage andre. Thi for at kunne dette, skal man jo netop regne
ud, hvordan andre mennesker vil teenke og fele i bestemte situationer
—med henblik pa sd at bedrage dem ved at skabe en situation, der ikke
er, hvad den giver sig ud for at veere. Dette er neermest uoverkommelig
vanskeligt for en person med Asperger’s syndrom — og selv hvis han
eller hun magtede dette, ville det byde ham eller hende imod at gere
noget sadant for egen vindings skyld.

Hyvis en person er ked af det, er det ikke sikkert, at en anden person,
som har Asperger’s, overhovedet vil opdage dette af sig selv. Den sidste
kan derfor fx have behov for, at den ferste: (1) I tydelige og umisforsta-
elige vendinger forklarer, at hun er ked af det (og hvorfor). Derpa (2)
forklarer, at hun derfor har behov for, at andre tager hensyn til hende
og troster eller hjeelper hende. Samt endelig (3) konkret forklarer Asper-
ger-personen hvilke handlinger, han skal udfere, for at levere dette.

En person, der er psykopat, vil derimod typisk ret hurtigt registre-
re, dersom andre er kede af det. Og hvis han enten husker sig selv pa det
eller kan se en umiddelbar fordel i det, vil han ogsa kunne "forvandle
konkordans til komplementaritet” og levere nogle af de ting, som de
fleste af os haber at modtage, nar vi er bedrovede. Men det vil i reglen
vaere vanskeligt for psykopaten at fastholde denne indstilling — og fri-
stelsen til (efter en indledende omsorgs-gestus) i stedet at udnytte situa-
tionen til egen fordel (fordi den, der abent viser, at hun er ked af det, jo
samtidig demonstrerer svaghed) vil i det lange lob ofte veere for stor.*

43 Jeg skylder at oplyse, at denne betegnelse (i lighed med ordet “psykopati”) nu er fjer-
net fra de to diagnostiske systemer DSM og ICD — men lader begrundelsen for dette
(samt diskussionen af beslutningens rimelighed) ligge.

44 Nogle vil sa heevde, at dette viser, at psykopatens indlevelse ikke er “dyb” — dvs. at
han ikke (pa “konkordant” vis) kan fele lidt af det samme som den person, de ""leeser”
- og jeg vil ikke 100 % udelukke, at dette kan veere tilfeeldet for enkelte folelsers ved-
kommende. Men i almindelighed er det efter min erfaring (fra maske 100 timers sam-
vaer og samtale) sadan, at hvis en psykopat kan se, at en anden person er rigtig ked af
det, sa ved han udmeerket fra egen erfaring, hvad det vil sige. (Jeg har veeret sammen
med mange psykopater, der greed, eller kogte af jalousi osv.) Psykopater foler naeppe
skam — men savner ikke evnen til at opleve anden menneskelig lidelse.
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Det, der efter min mening kendetegner psykopaten, er med andre
ord hensynsleshed (forarsaget af en manglende evne til at fole skam)
—ikke mangel pa empati i dette ords egentlige betydning. Det er selvfel-
gelig ikke ulovligt at bruge vendingen “mangel pa empati” om psyko-
pater (hvilket da ogsa er seerdeles almindeligt). Men efter min opfattelse
er omkostningen, at en nuance forsvinder — og at man far et ikke-reali-
stisk billede af, hvad der foregar inden i psykopaten. Og hvis dét, der
kendetegner psykopater, er “mangel pa empati,” hvad skal vi sa kalde
det, som Aspergerne dejer med?*

Prasvalens

Hvor stor en del af befolkningen er psykopater? Svaret atheenger na-
turligvis af, hvordan vi foretager den afgreesning, jeg dreftede oven-
for — og da der ikke er enighed om denne, svinger estimaterne af de-
res antal ogsa. Et nogenlunde konservativt sken antager, at ca. 1 % af
normalbefolkningen er psykopater. Egenskaben forekommer tilsynela-
dende hyppigere hos meend end hos kvinder: Et lige sa konservativt
sken anslar den kenslige fordeling til 3:1. Med andre ord er ca. 54.000
nulevende danskere psykopater. Heraf er ca. 40.700 meend og ca. 13.500
kvinder. Det er derfor sandsynligt, at de fleste i lobet af deres liv stoder
ind i (dvs. far noget at gore med) en psykopat (eller flere).

Efter min opfattelse kan vi med udgangspunkt i disse tal forsege
at besvare to andre, men beslaegtede spergsmal: (1) Hvordan kan det
veere, at vi ikke bare helt automatisk gennemskuer psykopatens fordrej-
ninger (eller logne), men lader os bedrage eller udnytte? Og (2) hvorfor
findes psykopati overhovedet?

Psykopatiens naturgrundlag

Der findes ikke nogen kendt videnskabelig metode, hvormed man kan
afgere, i hvor hej grad en bestemt egenskab (eller dens storrelse) hos
en given person skyldes hhv. arv og milje. Det eneste, vi kan preve at
undersgge, er, i hvor hej grad de forskelle (i sterrelsen af et givet treek),
vi kan iagttage mellem medlemmerne af en bestemt population, som

45 Filosoffen Dan Zahavi siger undertiden, at man ikke kan veere en dygtig torturbeddel
uden at besidde en vis empati. Det er jeg enig med ham i.
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skyldes hhv. gener og noget andet (fx kost, sygdomme, omsorg, opdra-
gelse, undervisning osv.)*

Nar jeg selv heelder til at betone det “nedarvede” element i psyko-
pati, er begrundelsen ikke statistisk (selv om den kunne blive det): Jeg
har to gange interviewet ikke-psykopatiske foreeldre, som bade havde
et psykopatisk og et eller flere ikke-psykopatiske bern (hvilket jeg ikke
kender andre, der har ulejliget sig med). Og de fortalte alle, at de almin-
delige opdragelses-metoder, der havde virket i forhold til deres ovrige
bern (s som fx at forteelle, hvad der er rigtigt og forkert; eller gribe ind,
hvis barnet udviser tegn pa grusomhed) havde virket darligt (eller slet
ikke) ift. det barn, der med tiden fik praedikatet “psykopat” (samt at
dette havde gjort dem fortvivlede og magteslase).

Men selv om jeg séledes tror, at noget veesentligt (og delvist uopret-
teligt) allerede er til stede ved fedslen, betyder dette efter min opfattelse
ikke, at alt er afgjort. Psykopater gennemgar, som alle andre mennesker,
en dannelses- og leereproces, og inden for de rammer, som den medfed-
te komponent afstikker, kan den forlebe relativt forskelligt.*”

Samarbejde og konkurrence

Jeg naevnte ovenfor, at psykopater tilhorer den kategori af akterer, som
vi plejer at kalde for snyltere eller gratister. Jeg vil nedenfor forsege

46 Dette kan vi enten gore prospektivt (og under omsteendigheder, vi kan kontrollere) —
som nar vi fx giver identiske plantefre meget forskellige opvaekstbetingelser og derpa
studerer, hvordan de enkelte planter udvikler sig. Sddanne undersogelser kaldes i regler
for studier af “expression norms” og resultaterne kan ofte veere meget sikre. Eller vi kan
gore det retrospektivt (under omsteendigheder, vi stort set ikke kan kontrollere) — som
nar vi fx forseger at sammenligne to énaeggede tvillinger, der fra et tidligt tidspunkt i
livet er opvokset hver for sig. Sddanne underspgelser kaldes i reglen for studier af heri-
tabilitet,” men resultaterne er langt mindre sikre. (Fx er de miljger, som énaeggede tvil-
linger, der tidligt i livet er blevet skilt ad, derpa vokser op i, ofte ikke seerligt forskellige.
Og hvor meget har det betydet for deres udvikling, at de netop er blevet skilt ad? Osv.)

Det er vigtigt at veere opmeerksom pa, at heritabiliteten (der normalt udtrykkes som et
tal mellem 0 og 1) aldrig er en konstant. Sa hvis sterrelsen af en bestemt egenskabs-for-
skels arvelighed ser ud til at svinge meget fra den ene population til den anden, behegver
dette ikke at skyldes, at nogle undersogelser er mere palidelige end andre — det kan lige
sa godt skyldes, at omfanget af miljoets indflydelse pa sterrelsen af den pageeldende
egenskab faktisk er forskellig (alt efter hvilken slags miljg, der er tale om).

47 Det er opmuntrende og giver god mening, nar den amerikanske neurolog James Fal-
lon, forfatter til den selvbiografiske The Psychopath Inside (2013), forteeller, at han (i
kraft af sine foreeldres, sine bredres og sin hustrus anstrengelser) er blevet en "“pro-so-
cial psychopath.” Men denne gevinst kan efter min opfattelse ikke sidestilles med fx
den, vi kender som ""terlagt alkoholiker.”
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at indkredse det, der kendetegner sadanne feenomener. Men det kree-
ver, at vi lige tager en tur rundt om to mere grundlaeggende foreteelser:
Samarbejde og konkurrence.

Vi taler om konkurrence, nar to eller flere levende elementers (eller
akterers) forbundne aktivitet medfarer, at et af dem bliver relativt (men
ikke nedvendigvis absolut) bedre eller darligere stillet ift. et eller flere
andre. Eftersom det afgorende altsa er, at et feenomen, A, bliver bedre
stillet end et andet, B, sa kan dette forekomme uanset om begge samti-
dig opnar: (a) Fremgang, (b) tilbagegang, eller (c) den samlede maengde
af fordele og ulemper blot omfordeles. Det forste (at begge elementer
opnar fremgang) kan fx indtreeffe, hvis det, som parterne aktivt kon-
kurrerer pa, er produktivitet eller opfindsomhed. Det neeste (at begge
elementer bliver ringere stillet) kan fx finde sted i forbindelse med en
krig, der jo er en konkurrence pa destruktion, hvor parterne forseger at
odeleegge hinandens ting (eller bare hinanden!) — og hvor den, der har
gdelagt mest, har vundet.

Disse grundleeggende udviklingsmenstre kan vi iagttage neesten
overalt, hvor der er liv, dvs. inden for evolution, gkologi, psykologi,
historie osv. Eksempler: Alle mennesker har oplevet, hvordan modsat
rettede folelser, opfattelser, vurderinger og hensigter har konkurreret
med hinanden i deres indre, nar de har skullet treeffe en beslutning.
Med mindre der er konkurrence bade mellem og indenfor de enkelte
politiske partier, har vi ikke et pluralistisk demokrati. Osv., osv.

Derimod er det ikke en forudseetning for forekomst af konkurren-
ce, at elementerne (eller aktererne) har udviklet strategisk evne eller ad-
feerd, dvs. er i stand til at opfatte og reagere pa konkurrencesituationer
med (bevidste eller ubevidste) konkurrerende hensigter eller handlin-
ger:

Vignet 3: Reeve og regnorme. Lad os forestille os, at to regnorme
begynder at spise af samme visne blad fra hver sin ende. Hvis den
ene regnorm formar at spise lidt hurtigere end den anden, vil dette
medfere, at bade dens egen chance for overlevelse (som individ)
og dens mulighed for at give netop sit seerlige genom videre til nye
generationer af regnorme vil forgges.

Regnorme har et nervesystem, men dette indeholder langt
feerre nerveceller end nervesystemet hos fx pattedyr. Jeg tillader
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mig derfor at geette pa, at en regnorm ikke er i stand til at reagere
pa den kendsgerning, at en anden regnorm er ved at spise af sam-
me fode-emne som den selv, med noget, der ville svare til at sige:
""Det skal blive logn! Den XXX skal ikke fa lov til at spise mit vis-
ne blad!” (og derpa seette spise-tempoet op). Regnorme kan altsa
befinde sig i en objektiv konkurrencesituation ift. andre regnorme
uden subjektivt at veere i stand til at reagere med strategisk ad-
feerd.

Hvis en reev forsgger at fange en hare, opstar der derimod
en konkurrence pa liv og ded, hvor begge parter netop reagerer
strategisk pa den andens intention (ved lynhurtigt at eendre deres
egen). Det adfeerdsrepertoire, som evolutionen har udrustet de to
arter med, giver dem hver deres "komparative fordele,”” som de
i denne situation forsegger at bringe i anvendelse. Harens fortrin
er, at den kan lobe meget hurtigere end en reev. Raevens, at den
er god til overraskelsesangreb: Den ved, at det for den geelder
om at snige sig ind pa haren, sa denne forst opdager faren, nar
det er for sent (og at den derfor fx skal have vinden imod sig, sa
haren ikke kan lugte den). Men hvis en hare opdager, at en rev
forseger at overliste den, allerede mens reven endnu er fx 250
meter vaek, kan den finde pa at rejse sig pa bagbenene, i sin fulde
hgjde — for derved at signalere til reeven at: "’Jeg har set dig!”” Sa
opgiver reven normalt forseget, og lusker bort! Og sa kan hare
gore sit maltid feerdigt i fred.

Eksemplet viser ikke bare, at reeve og harer besidder en hgijt
udviklet strategisk evne (til at reagere adeekvat pa konkurrence-
situationer). Det viser ogsa: At (1) begge arter er klar over hvad,
der udger hhv. modpartens og deres egen komparative fordel, at
(2) de er i stand til at meddele sig til hinanden vha. en aktiv tegn-
givning, som ingen af dem misforstar — samt, mest overraskende,
at (3) de er i stand til at forvandle en konkurrence-situation til en
samarbejds-ditto: Begge arter undgar at spendere en masse energi,
der ville drive haren veek fra sin spiseplads uden at give reeven
mad i maven.

Fra konkurrence til samarbejde: De fleste er enige om, at det sidste ord
er det, der bor anvendes om konkurrencens modseetning. Dets dag-
ligsproglige betydning er imidlertid ikke entydig, idet denne glose
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bade kan betegne: (i) Det blotte fraver af konkurrence, og (ii) det, at
specialiserede elementer fungerer sammen i en helhed (som er “mere
end summen af delene’’), samt (iii) at to eller flere levende elementers
koordinerede aktivitet medferer, at de opnar flere fordele (eller feerre
ulemper). Disse tre betydninger er alle legitim sprogbrug. Det kan af
samme grund undertiden veere en god idé, at vi praeciserer, hvornar
vi mener hvad. I vignetten ovenfor er der jo mest tale om betydning
(i) - men nedenfor vil jeg overvejende anvende ordet i betydning (iii).

Man regner med, at jorden blev dannet for ca. 4,5 milliarder ar si-
den. Der gik kun en halv milliard ar, for de forste former for liv (de
encellede organismer, som vi kalder for prokaryoter) opstod. Det skete
neermest i samme gjeblik, de fysiske forhold (i form af temperatur og
tilstedeveerelse af kulstof, vand osv.) gjorde det muligt. Men derpa gik
der meget lang tid, nemlig mere end 3 mia. ar, for de tidligste former
for flercellet liv dukkede op (og det meste af yderligere en milliard, for
evolutionen var naet frem til fx dinosaurerne). Evolutionsteoretikerne
mener, at forskellen pa leengden af disse to tidsrum (en halv versus tre
milliarder) afspejler sandsynligheden for, at disse to afgerende begiven-
heder overhovedet kunne indtreeffe: Det er muligt, at livets opstaen var
en "lidet sandsynlig”” begivenhed (idet den bl.a. forudsatte tilstedevae-
relsen af badde lange proteinmolekyler, af DNA og af membraner, der
kunne omslutte de forste livsformer). Men i sammenligning hermed var
dannelsen af komplekst liv altsa en ekstremt usandsynlig begivenhed (se
Ridley 2001).%®

Det var den, fordi dannelsen af flercellede organismer forudseetter
etablering af gener, der "’koder”” for sadanne vaesener — og disse ge-
ner skal jo kunne fremme et samarbejde (snarere end en konkurrence)
mellem de enkelte celler (fx siledes at disse specialiserer sig og derpa
i et uselvisk samarbejde frembringer forskellige typer organer osv.).
Men dette forudseetter i sin tur, at de samme gener ogsa selv so oder
so bliver i stand til at samarbejde (i stedet for kun at konkurrere). Og
denne forudseaetning blokeredes gennem 3 milliarder ar tilsyneladen-
de af det, som Richard Dawkins (med en metafor, der méske har gjort
mere skade end gavn) har betegnet som deres "’selviskhed:” Hvis to
prokaryoter "'fusionerede” (hvilket man antager ma veere forekommet
relativt hyppigt) benyttede den sammensluttede celle gennem hele

48 Det samme geelder naturligvis for universet som helhed: Det er langt mindre sandsyn-
ligt, at der findes galaxer med flercellet end med encellet liv.
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dette tidsrum nemlig sa at sige alene det ene genom som sin "koge-
bog” (mens det andet gik til grunde). Der herskede med andre ord en
ekstrem form for konkurrence mellem de enkelte genomer. Evoluti-
onen matte derfor forst frembringe en mekanisme, der kunne ""teem-
me”’ denne og muliggere et samarbejde mellem gener, for flercellet liv
kunne blive en realitet — og det var etableringen af denne mekanisme,
der var sa vanskelig (eller usandsynlig), at miraklet lod vente pa sig i
3 mia. ar.*

Det er kun fordi denne teemmende "’stabilisator”” (som zoologen
Mark Ridley foreslar at kalde “"Mendels deemon’’) faktisk opstod, at vi
forst og fremmest ser et samvirke mellem specialiserede elementer, der
udfylder en bestemt plads og udferer en bestemt funktion i helheden,
nar vi betragter levende feenomener (fx kroppen, sindet eller samfun-
det): En celles mitokondprier (der friger energi og serger for, at den kan
’ande”’) forsoger ikke at komme til at overtage golgi-legemernes funk-
tion (der bl.a. bestar i at lagre og modne proteiner, samt skille cellen af
ed affaldsstoffer). Nervecellerne i det visuelle cortex forseger ikke at
komme til at beskeeftige sig med sprog (eller vice versa). Osv.>

49 Socialvidenskaberne har pa tilsvarende made beskrevet mekanismer, der ved at ud-
rette noget lignende har muliggjort opretholdelsen af social orden i store samfund,
som kan omfatte millioner af mennesker (se Elster 1989). Problemerne og lgsningerne
er pa begge omrader (evolution og historie) formentlig grundleeggende de samme:
Nar zoologen Mark Ridley skal forklare, hvordan det gik til, at konkurrerende gener
"accepterede,” at de celler, som de "bebor,” begyndte at samarbejde med andre (dvs.
at der dannedes flercellede vesener), griber han til moralfilosoffen John Rawl’s be-
remte begreb om "“uvidenhedens slor”” — ikke som en anbefalelsesveerdig social norm,
men som en empirisk forklaring pa, hvad der faktisk skete! (Se Ridley 2001, p. 196f.)

50 Nar vi til daglig taler om “konkurrence,” er det pa lignende made neesten altid underfor-
staet, at denne udger en “teemmet” sadan (selv hvor nogle i strid med sandheden haev-
der, at den er “fri,” fx pa markedet, jf. Chang 2016). Dvs. den er underlagt mekanismer
eller regler, der begraenser den (pa mader, som vi er vant til at tage for givne) — og derved
eendrer dens “vesen,” ved at gore den til et kontrolleret element i et assimilativt system,
der er baseret pa konkurrencens modseetning: Samarbejdet. Selv om de former for kon-
kurrence, der fx dyrkes mellem universitetsforskere eller pa markedet eller i sport, ud-
meerket kan ende med, at en af de konkurrerende akterer gar nedenom og hjem (ved fx
atblive fyret, eller ga fallit, eller udga af neeste ars turnering), ma man pa alle tre omrader
kun konkurrere pa produktivitet (eller kreativitet): En forsker ma gerne hugge en anden
forskers idé, men kun hvis hun er i stand til samtidig at forbedre den. En virksomhed ma
ogsa gerne drive en anden ud i fallit, men kun ved at seelge produkter eller ydelser, der
er billigere eller bedre (eller evt. ved blot at indbilde keberne, at dette er tilfeeldet). Den
ma derimod ikke bombe konkurrentens maskiner eller kontorer, osv.
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Hyvis en cellegruppes adferd ikke leengere folger samarbejdets selv-
begraensende princip, men i stedet begynder at brede sig ukontrolleret
(til skade for andre celler), begejstres vi ikke over, at markedets frie”
konkurrence nu ogsa er ndet frem til organismens indre, men stiller i
stedet en diagnose: Cancer.”' At kreeftsygdomme findes, minder os imid-
lertid tillige om, at de mekanismer, der skal stabilisere samarbejdet, ikke
altid er perfekte — og om at visse varianter af ""ublu’” konkurrence sa at
sige forst muliggores af et omgivende system af samarbejde.

Hvorfor findes psykopati?

Snyltere og gratister (inklusive psykopater) kan nemlig karakteriseres
som akterer, der har fundet veje til at “omga” eller “undvige” biologi-
ske eller sociale stabilisatorer — og dermed til at konkurrere p&d mader,
der er athaengige af og udnytter andre aktorers (selvbegraensende) sam-
arbejds-systemer. Det er denne “evne,” der definerer dem, og det er ikke
realistisk at tro, at sdadanne feenomener vil forsvinde, for livet selv gor det.

Lad mig forsege at illustrere dette med en analogi: 59 ud af de mere
end 450 arter, der tilsammen udger den fuglefamilje, vi kalder for goge,
er redesnyltere: De leegger seg i andre arters reder. Nogle som supple-
ment til egen udrugning og opfostring af afkom, andre som eneste
form for “reproduktion.” Det sidste geelder fx de goge, vi kender her
til lands: Deres seg udklaekkes for veertsfuglenes, og noget af det forste,
den ny-udkleekkede gogeunge foretager sig, er at skubbe verternes ud
af reden (idet den lofter disse op pa ryggen).

Denne adfeerd kan neeppe vere en, som ungen har leert af sine bio-
logiske foreeldre (da de jo netop ikke er til stede). Vi ma derfor tro, at
den er medfodt. Men hvad i alverden far ""veerterne” til aktivt at bespise
og opfostre den ubudne geest? Ornitologer har afdeekket flere forskel-
lige mekanismer, der optraeder i forskellige kombinationer hos forskel-
lige redesnyltende arter. Jeg nojes her med en enkelt:

51 Det feenomen, som kaldes apoptose, er et ekstremt eksempel pa "“uselviskheden” hos
de samarbejdende celler i en flercellet organisme: Nar organismen danner nye celler
(ved hjeelp af celledeling), er det nedvendigt, at et tilsvarende antal gamle celler sam-
tidig begar selvmord” (pé en planlagt, kontrolleret made) — idet kroppens enkelte
organer ellers ville vokse ukontrolleret og deformeres. Mange former for cancer forar-
sages ikke af oget celledeling, men af blokeret apoptose.
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Vignet 4: Mafioso-kontrol. Snyltende goge leegger normalt kun
deres @g i reder, som er bygget af arter, hvis aeg til forveksling
ligner gogens egne. Alligevel opdager nogle "veerter’” faktisk det
fremmede @g og skubber det ud af reden. (Hvis de altsa kan. Det
kreever nemlig i bogstavelig forstand et bredt neeb.) Men de typer
goge, som kan risikere dette, holder veerternes rede under obser-
vation. Og hvis de opdager, at deres g er vk, sa gdeleegger de
hele reden (og dermed alle veerternes ag). Eftersom nogle veerts-
fugle (der typisk er spurve) kan leve i mange ar, kan det vel ikke
udelukkes, at gogen ved hjeelp af denne neermest mafiose form for
afpresning “leerer dem en lektie,”” som de da maske husker (sadan
at de neeste forar veelger at lade gogens aeg forblive i deres rede).
Mig bekendt er dette imidlertid ikke undersegt. Og gogens udslet-
telse af det ene kuld efter det andet af efterkommere af veertsfugle,
der er dygtige til at genkende snylterens eeg og tilbgjelige til at
eliminere dem, ma under alle omsteendigheder sveekke den med-
fodte komponent i denne forsvars-adfeerd.

I spilteori kaldes den situation, der opstar, nar enhver akters adfeerd
(der ikke behgver veere et produkt af en seerskilt strategisk intention) er
optimal, givet indretningen af alle andre akterers adfeerd, for et "Nash
equilibrium.” Og en sadan ligevaegt kan altsa opsta, nar veertsfugle op-
nar sterre “reproduktiv succes” ved at opfostre redesnylteren (frem for
at draebe den) — fordi de derved undgar, at alle deres egne g odelaeg-
ges. Ved gennem denne "mafia-strategi’’ at blive en del af det seet af
naturlige udveelgelses-mekanismer, der pavirker veertsfamiljernes til-
pasning, har nogle gogearter sa at sige kunnet medvirke til selv aktivt at
fremavle den perfekte, ’submissive”” veert — der altsa i praksis fungerer
som en "altruist,” der frivilligt donerer ressourcer til parasitten!

Psykopatien i organisationen
Tillid og samvittighed

Det er samvittigheden, der hjeelper os med at holde os selv fast pa, hvad
der faktisk er den ubehagelige sandhed — og hvad vi bare ville foretraek-
ke var sandt. Det er samvittigheden, der far os til at kaste et kritisk blik
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pa vore egne handlinger (for at vurdere, om de er gode nok). Det er
samvittigheden, der undertiden tilskynder os til at stotte andre, skent
det medferer omkostninger for os selv. Og det er samvittigheden hos
bade neesten og os selv, der (med Niklas Luhmanns udtryk) ger det
muligt for os at “reducere den sociale kompleksitet” ved hjeelp af til-
lid. Samvittighed og tillid er komplementeere, og udger tilsammen det
menneskelige samarbejdes vigtigste "“indre’” stabilisatorer: Fordi vi i ca.
99 ud af 100 tilfeelde kan lide pa, at vores medmennesker har en samvit-
tighed, kan vi tillade os at stole pa dem.*

Der geelder naturligvis det samme for balancen mellem tilliden
og dens modseetning, misteenksomheden, som for alle balancer mel-
lem omkostningerne ved opretholdelsen af stabiliserende mekanismer
og dividenden fra samarbejdet: Hvis udgifterne til misteenksomhed er
storre end indteegterne fra tillid, undergraves meningen med det sociale
system. Men tanken om primeert at skulle mede naesten med tillidens
modseetning: den systematiske misteenksomhed, forekommer de fleste
af os ubeerlig. Det er denne stabiliserende tillid, som psykopaten opnar
en systematisk “komparativ fordel” ved at bruge pa sin helt egen made.

Psykopati og hierarki

Vi ved ikke, om nogle spurve ligefrem har mistet evnen til at genkende
gogeaeg (eller om de blot har "leert” at finde sig i dem). Men vi ved, at
det er muligt for mennesker at leere sig at genkende psykopater.

Man kan naturligvis sperge, om dette "betaler sig,” psykopaternes
relativt lave hyppighed taget i betragtning? Her er jeg ude i geetveerk,
men min intuition er, at sterrelsen af denne hyppighed (1:100) i empirisk
forstand netop ger psykopatien til et greensetilfeelde. Enkeltpersoner og
organisationer, der er (eller har veeret) en psykopats “ofre,” foler ofte et
patreengende behov for at leere at forsta feenomenet (og forsvare sig mod
det). Men dette er ikke ensbetydende med, at det samme "’svarer sig’’ for
arten. For den omtalte “Nash ligevaegtstilstand” er jo netop udtryk for,

52 Jf. Legstrups beremte indledning til Den etiske fordring (1956): ""Det herer vort men-
neskeliv til, at vi normalt medes med en naturlig tillid til hinanden. Det er ikke blot
tilfeeldet, nar vi treeffer et menneske, vi kender godt, men det geelder ogsa, nar vi
meder en vildtfremmed. Der skal seerlige omsteendigheder til, for at vi pa forhand star
overfor en fremmed med mistillid. Angiveri skal forst have kvalt den naturlige tillid
() Der skal veere krig i landet, eller meend, der seetter lov og ret ud af spillet, skal veere
kommet til styret. () Pa forhand tror vi aldrig, et menneske lyver. Det gor vi forst efter
at have grebet ham i logn.”
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at omkostningerne ved lejlighedsvis at blive snydt eller misbrugt er for-
mentlig mindre end dem, vi skulle udrede, dersom vi helt skulle gardere
os mod dette (fx ved hjeelp af en permanent misteenksomhed).”

Der findes imidlertid en omkostning, som ganske vist er med i den
samlede kalkule, men som efter min mening ber give anledning til etiske
overvejelser: Nemlig den, at mange psykopater tvinges til at vagabonde-
re mellem forskellige anseettelser. For nar problemet omsider gar op for
dem, sgger bade offentlige og private virksomheder i reglen at skille sig
af med psykopatiske ledere og medarbejdere. Dette laser muligvis et pro-
blem for den enkelte virksomhed, men ikke for samfundet som helhed.

Det er klart, at psykopaterne skal have lov at veere her. Vi kan ikke
isolere 54.000 mennesker pa en gde @. Men to forudseetninger for, at vi
kan “rumme’”” dem, ma dels veere, at de er nogenlunde "jeevnt fordelt,”
dels at vi ved, hvordan vi ber omgas dem™ — hvilket igen kreever, at vi
har lov til at kalde en spade for en spade.

Men mens det altsd kan veere sveert at svare generelt pa, hvor man-
ge kreefter, den enkelte person eller virksomhed ber bruge pa at gardere
sig mod psykopati, sa tever jeg ikke med svaret pa det modsatte sporgs-
mal: Er det en fordel at indseette psykopater som virksomhedsledere?

Jeg ved godt, at det er for billigt blot at svare med modspergsma-
let: Vil IT Factory ga over i dansk erhvervshistorie som en storre er-
hvervs-succes end A. P. Meller Maersk?”” For forskellen pa vellykket og
mindre vellykket virksomhedsledelse afheenger naturligvis af mange
andre differentialpsykologiske faktorer end tilstedeveerelse eller fraveer
af psykopati — herunder iseer graden af intelligens og overblik i tople-
delsen (se Jaques & Clement 1991).% Alligevel peger modspergsmalet
pa noget vaesentligt: Medlemmer af sociale arter altid veeret athaengi-
ge af at kunne skelne samarbejds- fra konkurrencesituationer mellem
artsfeeller (og agere i overensstemmelse hermed), hvis de skulle kunne

53 Systematisk misteenksomhed har et navn: Paranoia. Men hvis jeg tor stole pa min
kliniske enkeltmands-erfaring fra 8 ars arbejde i psykiatrien, sa beskytter en grotesk
overdreven misteenksomhed ikke den paranoide imod psykopatens bedrag.

54 Psykopater kan fx gere rimelig fyldest i stabsfunktioner, hvor de pageeldende skal
medvirke til at udarbejde forslag eller planer, men hvor andre har det endelige beslut-
nings-ansvar.

55 Man herer ofte, at en ud af ti ledere er psykopater” e.lign. Vi har imidlertid indtil vi-
dere kun en ret usikker viden om hyppigheden af denne egenskab blandt ledere. Det
er derfor mere aedrueligt at nojes med at sige, at de f& undersegelser, som findes, tyder
pa, at der faktisk er tale om en over-repreesentation (sammenlignet med befolkningen
som helhed). Se Board & Fritzon 2005.
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klare sig. En virksomhed, der vil forbedre sin konkurrenceevne pa et
marked (ved at styrke sin ""performance”), er athengig af at kunne for-
bedre sit interne samarbejde. Og hvis der er noget, der kendetegner et
avanceret kapitalistisk samfund, s er det, at det kan veere vanskeligt for
den enkelte at forudsige og afgere, hvornar konkurrencesituationer pa
et splitsekund forvandler sig til samarbejds-ditto — og evnen til at regi-
strere dette (og til hurtigt at omstille sig i overensstemmelse hermed) er
neermest en kerne-kompetence hos det moderne menneske.*

Bade pa markedet og i hierarkiet vil de ovrige akterer blive pavir-
ket af tilstedeveerelsen af en psykopat (og af den "’situations-resistente”
adfeerd, som jeg i dette kapitel har forsegt at beskrive).” Men en af de
regler, der regulerer forholdet mellem aktererne pa et marked, er trods
alt, at alle formelt har ret til at sige nej til at indga aftaler (og til derved
juridisk afgive en del af suveraeniteten over sig selv). Hvorimod perso-
ner, der formelt set allerede er medlemmer af et hierarki, i vid udstreek-
ning jo netop er forpligtet til at adlyde ordrer, der kommer oppefra (selv
om vi ofte foretraekker at bruge eufemismer (som fx “uddelegering”)
om denne forpligtelse). Ogsa af den grund er det en rigtig darlig idé, at
chefen er psykopat.
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RESPONSIV ETIK OG LAERING |
ORGANISATIONER

Indledning: Det fremmede i fokus

Nar vi diskuterer etik i organisationer er det muligt at indlejre diskussi-
onen pa forskellige niveauer™:

For det forste kan vi betragte etik pa et overordnet organisations-
niveau, hvor de etiske spergsmal kan dreje sig om, hvorvidt en konkret
organisation felger givne samfundsforankrede love (lovlig/ulovlig), star
til ansvar for sin produktion og tager samfundsmaeessige hensyn til gavn
for — eller i hvert fald uden at gore (alt for meget) skade pa — menne-
skeheden og naturen som sadan (etisk opfersel/uetisk opfersel). For at
handtere de mulige krav til en etisk opfersel kan en organisation ud-
vikle etiske koder nedskrevet i veerdiseet. I det teoretiske felt analyseres
og problematiseres etik pa organisationsniveau ud fra diskussioner om
beeredygtighed og virksomhedens sociale ansvar (CSR) og i studier af

58 Ulla Thegersen naede selv ikke at feerdiggere dette kapitel i alle detaljer inden hendes
alt for tidlige dod. Hun preesenterede et naesten feerdigt udkast pa et seminar i decem-
ber 2015, og selv om hun blev ramt af kreeft i foraret 2016 var hun opsat pa, at hendes
manuskript skulle skrives feerdigt og udgives i denne bog. Pa baggrund af kommen-
tarerne fra seminaret aftalte Ulla og undertegnede, at jeg skulle foretage de fa og sma
redigeringer af teksten, som var pakraevet. Det veesentligste er oversaettelsen til dansk
af citaterne fra Waldenfels’ tekster pa engelsk. (Kurt Dauer Keller)
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"’business ethics” og “management ethics”, hvor sidstnevnte for ek-
sempel sporger til lederens rolle og til hvordan lederen kan sikre en
ethos i beslutninger pa organisationens vegne.

For det andet kan vi tale om etik pa gruppeniveau i organisationen.
Dette niveau er knyttet til tanker om mellemmenneskelig etik forsta-
et som studier af, hvordan vi ber veere og handle i konkrete relationer
til den anden. Den mellemmenneskelige etik kobler sig ogsa til studier
af “management ethics”’, da lederen indtager en seerlig position med
(magt)befgjelser til at tage beslutninger, som beregrer medarbejderens
arbejdsvilkar og handlemuligheder. P& dette niveau kan etik i organi-
sationer handle om, hvordan lederen ber forvalte sin position og sin
styring af og relation til medarbejderne. For eksempel: Hvordan kan
lederen bade tjene organisationens (skonomiske) interesser og vaerne
om en grundleeggende etisk indstilling til medarbejderen. P& gruppe-
niveau handler etik ogsa om de kollegiale relationer og om samarbejde,
hvilket kan ses i et overordnet spergsmal om et (samtale)etisk grundlag
i samveeret pa arbejdspladsen. Dette spergsmal kobler sig ogsa sammen
med studier af det psykosociale arbejdsmiljs og trivsel: Hvordan har vi
det godt sammen?

For det tredje kan vi ogsa tale om etik pé individniveau i organisa-
tionen, hvor etikken kan dreje sig om etiske grundholdninger hos den
enkelte (en etisk karakterdannelse). Diskussionen kan ligge i forleengel-
se af overvejelser over den ansvarsfulde samfundsborger. Det kan ogsa
dreje sig om spergsmalet om, hvordan den enkelte kan veerne om en
personlig integritet i arbejdslivet, dette niveau peger ogsa ind i studier
af samspillet mellem arbejde og fritid. Og helt grundleeggende kan etik-
ken pa dette niveau stille sig frem som en livsfilosofisk problematik, der
handler om det gode liv som sddan.

I dette kapitel er fokus primeert pa etik pa gruppeniveau. Det vil
sige etik i konkrete arbejdssituationer inden for organisationen, der in-
debeerer en samvirkende relation mellem to eller flere mennesker. Det
kan eksempelvis veere etik relateret til arbejdet i teams eller grupper.
Med andre ord: Etik i arbejdssituationer, der involverer samarbejde,
samtale og potentielt abner for individuelle og/eller kollektive leere-
processer. Det drejer sig ikke udelukkende om formel leering, hvor vi
har sat os sammen med det mal for gje, at vi skal leere noget af situa-
tionen eller af hinanden, men i lige sa hej grad uformel leering, hvor
leering er et slags "biprodukt’” af samveeret, noget, der sker undervejs
uden at det er klart mélsat og intenderet. En veaesentlig preemis i dette
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kapitel er, at leering accentuerer betydningen af etik, da leereproces-
ser er kendetegnet ved en overskridelse af ens eget perspektiv, af det
jeg allerede ved og kan. Leering implicerer en relation til noget andet
end det allerede givne, noget fremmed. Dette perspektiv stemmer godt
overens med den organisationsforstaelse, vi finder hos John Shotter
(2005, 2015).

Ifelge Shotter bygger organisationer pa koordinerede relationelle
processer, der ikke kan betragtes som regelstyrede, malrettede, ratio-
nelt ordnede relationer. Det drejer sig derimod om responsivt-dyna-
miske processer, som er knyttet til meder og interaktioner, hvor de
medvirkendes handlinger former sig som responsive udtryk. Shotter
skriver:

Nir nogen handler, kan deres handlinger ikke betragtes som fuldt ud
deres egen aktivitet — for en persons handlinger er delvist "'formet” af
det forhold, at de er responsive over for andres handlinger omkring dem
—det er her, alt det fremmedartede ved det dialogiske begynder.” (Shot-
ter 2015: 104)

Med begrebet om responsivitet peger Shotter p4, at organisationer gan-
ske givet er bundet til gentagelser og formaliserede sprog- og hand-
lingsmenstre, men en dynamisk kerne i organisationer er en responsivi-
tet knyttet til oplevelsen af de aktuelle omgivelser. For at fa hold pa det
etiske og pa leeringsdimensionen i responsiviteten ma vi imidlertid se
neermere pa, hvordan denne i det hele taget begribes ud fra det fremme-
de, hvilket ogsa danner grundlaget for at forsta den responsivitet, som
organisationer er bygget op omkring. Den konkrete idé med dette kapi-
tel er at fremtraekke den tyske filosof Bernhard Waldenfels’ responsive
feenomenologi som et nuanceret perspektiv pa etik og leering i organi-
sationer (se Waldenfels 2007, 2011, 2012). Kapitlet ser pa det grundleg-
gende etiske spergsmal:

Huordan ber jeg (ind)stille mig i relationen til det fremmede?

— Og dette sporgsmal raekker ind i det leeringsteoretiske sporgsmal:

59 Shotter udvikler en relationel responsiv socialkonstruktionisme i en optagethed af
blandt andet kropslighed og responsivitet (se ogsa Thegersen 2015).
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Huordan kan forskellige indstillinger til det fremmede henholdsvis dbne
eller lukke for muligheder for lering?

Med afseet i disse sporgsmal bestar kapitlet af to sammenhaengende
undersogelser baseret pa Waldenfels’ responsive feenomenologi, hvor
begrebet om det fremmede er helt centralt. For det forste undersogel-
sen af, hvordan relationen til det fremmede er afgerende i leereproces-
ser, herunder mere generelt, hvordan responsivitet er et grundvilkar i
menneskets eksistens. For det andet undersogelsen af, hvordan en etisk
indstilling i relationen til det fremmede er afgerende for, hvilke leere-
processer, der abnes og lukkes for.

Leeringens grundlag: det decentrerede subjekt og
responsiviteten

Kapitlet begynder med undersogelsen af, hvordan det fremmede er af-
gorende i leereprocesser. Teorier om leering heorer sammen med et tradi-
tionelt filosofisk problem: Hvordan kan bevidstheden finde noget i sin
egen erfaring med mindre den selv har lagt det der?® Leering kreever
en overskridelse af bevidsthedens egenhedssfeere. Hvis der ikke er en
overskridelse af egenheden, sa kan jeg kun gentage det, jeg allerede ved.
Denne tanke om gentagelse frembringer dog spergsmaélet: Hvordan
“modtog’ jeg min forste viden, min forste erfaring? Bevidstheden kan
ikke veere andet end en fortsat tabula rasa, hvis jeg fra begyndelsen er
lukket om min egen egenhed. Hvis jeg ikke kan lukke noget nyt, noget
andet eller fremmed ind, sa er konsekvensen, at jeg er fanget i et med-
fedt vidensrepertoire, der enten er altomfattende eller tomt.

Platon forseger at lose problemet ved at sige, at leering er generin-
dring (Platon 2001). Jeg har et medfedt vidensrepertoire, som i princippet
er altomfattende, fordi jeg som ren sjeel i ideernes verden har set det sken-
ne, sande og gode. Et fald til feenomenernes verden, hvor sjeelen bliver
inkarneret i en forgeengelig krop, betyder, at jeg glemmer min indsigt.
Leering bestar nu i, at jeg husker tilbage og genfinder en viden. Ifelge
Platon er det en generindring, som den filosofiske dialog blandt andet
kan forlose, men Platons lesning forudseetter, at vi ma have hert og set

60 I et sprogfilosofisk perspektiv kan man sperge parallelt: Hvordan kan talen overbrin-
ge en tanke eller betydning til mig, som jeg ikke allerede har? Det sprogfilosofiske
perspektiv forfolges ikke i dette kapitel (se evt. Merleau-Ponty 1945 og 1999).
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alting for.®’ Rationalisten kan forsege at lose problemet ved at pege pa
medfedte a priori forstandsstrukturer, som ikke blot er formale, men
ogsa indholdsmaessige. For Platon er disse medfedte (transcendentale)
strukturer altomfattende i indhold. Empiristen synes omvendt at blive
fanget i sin tabula rasa, intet kan leeres, med mindre det kan redegores
for, hvordan sansninger “rammer”’ bevidstheden som en overskridende
af det allerede givne, hvilket det ogsa har veeret et vaesentligt serinde i
empiristisk filosofi.

Teoretiske konsekvenser i retning af, at vi intet kan leere eller at vi
ma vide alt pa forhand (hvilketi princippet er det samme: hvis vi ved alt,
sa leerer vi ikke leengere), synes absurde, i forhold til konkrete erfarin-
ger af at leering sker hele tiden® De fleste af os leerer at ga, leerer at tale,
at cykle, at skrive. Disse konkrete leereprocesser peger pa menneskets
grundleeggende leeringsmuligheder, vi overskrider konstant vores ak-
tuelle vidensrepertoire, vores aktuelle kundskaber. Men ovenstdende
spergsmal er alligevel interessant, fordi det beder os overveje leeringens
grundlag. Vi sperger ikke til leeringens mulighed, som vi ma tage som
en konkret feenomenologisk givet forudseetning, mennesket kan faktisk
leere, men det far os til at sperge til leeringens grund i bevidsthedens
relation til noget andet, til det fremmede.

Relationen til det anden kollapser, hvis udgangspunktet er en gennem-
sigtig immanent bevidsthed, et centreret subjekt, der har fuld kontrol over
sine tanker. Det er blandt andet Descartes” Cogito i sin rene form (se Descar-
tes 2002). Denne type af bevidsthed lukker sig om sig selv, og vi far proble-
met med at forstd, hvordan leering kan veere mulig.*® Problemet opstar, fordi
preemissen er en bevidsthed, hvor friheden udfolder sig absolut i en magt til
altid at begynde fra sig selv, til spontant at tage det forste initiativ (med sin
teenkning). Ideen om at have fuld kontrol over sine tanker, at have en centre-
ret fornuft, betyder med det samme et sammenbrud af relationen til de an-
dre, bade i teoretisk og praktisk forstand. Teoretisk set udelukker den fulde

61 Platons lesning kraever en accept af metafysiske preemisser, som synes problematiske,
derunder toverdensleeren, som skelner mellem en transcendental ideernes verden og
en sansningsbaseret feenomenernes verden. Feenomenologien er helt grundleeggende
en kritik mod en sadan leere, jf. senere.

62 Platon har dog ikke dette problem, da leeringen bliver en konkret beveaegelse fra glem-
sel til erindring. Der sker altsa leering.

63 Med sit uudstrakte, teenkende, gennemsigtige Cogito (res cogitans) far Descartes helt
grundleeggende problemer med at forsta Cogitoets relation til kroppen (problemet
om sjeel og legeme eller det psykofysiske problem) og relationen til den anden (pro-
blemet om det fremmedpsykiske eller intersubjektivitet).
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kontrol tilstedevaerelsen af den anden. Der kan ikke veere to, der begge tager
fuldt patent pa verden. Den absolutte frihed og gennemsigtighed kan kun
handhzeves i solipsismen. Praktisk set, sa kan jeg ikke lukke den anden ind,
hvis jeg skal bevare min fulde kontrol. Det er dette forhold, som bade He-
gel og Sartre fokuserer pa med henholdsvis analysen af relationen mellem
herre-slave (Hegel 2005/1986) og analysen af det sado-masochistiske for-
hold (Sartre 2013/1943). Den fulde kontrol, den absolutte frihed kollapser
i medet med den anden, og medferer en kamp om at forblive herren, der
kan assimilere den andens frihed.

Waldenfels, som placerer sig i feenomenologisk filosofi, argumenter
for, at vi ma gere op med forstdelsen af en centreret immanent bevidst-
hed, hvilket ogsa synes at veere bestraebelsen i meget moderne filosofi
(Waldenfels 2007, 2011, 2012). Hvis bevidstheden, subjektet, altid alle-
rede er decentreret, det vil ogsa sige inkarneret og situeret, og hverken
fanget i en ren immanens eller for evigt undsluppet i en ren transcen-
dens, men tveertimod kendetegnet ved en dynamisk decentreret "tran-
scendens-i-immanens’’, s& dbner det muligheden for at bevidstheden
bade moder og kan lukke noget andet ind, noget fremmed, som kan
danne grobund for leering. Men spergsmalet er, hvordan vi skal forsta
denne form for decentrering af subjektet?

Hos psykoanalysen er subjektets manglende kontrol og gennem-
sigtighed funderet pa begrebet om det ubevidste. Vi kan ikke holde os
selv fast et bestemt sted, der er altid noget fraveerende, som allerede har
forskudt sig og spiller ind pa det nerveerende og umuligger at vi kan
gribe os selv fuldt ud (se f.eks. Lacan 2001). I feenomenologien betyder
begrebet om intentionalitet, at bevidstheden altid allerede er ude over
sig selv i en inkarneret rettethed mod det der fremtreeder (som noget)
(se f.eks. Husserl 1997). Intentionaliteten betyder, at bevidstheden ikke
skal til at finde noget i sin erfaring, men den finder altid allerede sig selv
i gang med at gennemleve erfaringen.

Waldenfels radikaliserer feenomenologien i sin responsive feenomen-
ologi. Han peger p4, at mennesket grundleeggende er kendetegnet ved re-
sponsivitet, der begynder fra et andet sted. Nar Husserl skriver, at intenti-
onaliteten er en rettethed mod det, der fremtreeder (som noget), sa peger
dette “som noget” pa, at udgangspunktet er en given meningsstruktur,
som begynder hos subjektet og handler om subjektets made at ga til ver-
den, blandt andet ud fra allerede indlejrede vaner og betydningsmenstre.
Det betyder, at det fremmede nemt undslipper os, fordi feenomenerne
altid allerede tilgads ud fra en pa forhand givet betydning. Vi kan naturlig-
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vis blive overraskede og dermed komme i kontakt med noget andet, men
udgangspunkt er ikke en radikal fremmedhed, der treenger sig pa, men
en fremmedhed, som opstar pa baggrund af en kendt meningsstruktur.
Det samme geor sig ifolge Waldenfels geeldende i hermeneutikken, hvor
(for)forstaelsen og den hermeneutiske cirkel peger pa en etableret (betyd-
nings)fortrolighed, som alting i sidste ende kobles til. Det betyder, at det
fremmedes radikalitet forsvinder i et hermeneutisk perspektiv.* Walden-
fels retter samme kritik mod lingvistisk analyse, som regulerer det frem-
mede som en del af et eksisterende system af sprogregler. Her bliver det
fremmede inkorporeret i nogle generelle regler, som principielt geelder
for bade det kendte og det ukendte. P& den vis viser det sig hurtigt, at det
ukendte, det fremmede, alligevel allerede var kendt.

Waldenfels argumenterer for, at trods andre forskelle, sa er disse per-
spektiver udtryk for ““philosophy of sense”” (Waldenfels 2011:22). I kon-
trast til disse perspektiver foreslar Waldenfels begrebet om responsivitet,
der bevarer det fremmedes radikalitet uden at indordne det under en al-
lerede given mening (sense). En responsiv feenomenologi begynder for
mening og regler, den begynder, nar noget udfordrer os, inden vi overho-
vedet er gaet i gang med at sporge eller handle. Han skriver:

Nar vi responderer, er vi altid tilskyndet, tiltrukket, truet, udfordret
eller appelleret til af noget eller af nogen, inden vi tager initiativ og strae-
ber efter noget eller anleegger bestemte normer. (Waldenfels 2012:424)

Med andre ord: Min handling begynder ikke hos mig for derefter at
rette sig mod den anden. Min handling begynder et andet sted, i det frem-
mede, som hjemseger mig, inspirerer mig, provokerer mig, forferer mig.
Det betyder, at jeg ma respondere til det, som allerede er fremkommet, al-
lerede er sket. Waldenfels taler om, at vi er bundet til en dynamik mellem
fordring og respons. Fordringen fra det fremmede kommer som en begi-
venhed, der sker, for mine egne intentioner, initiativer og meningsskabelse
er sat i veerk.

Igennem sine begreber fremskriver Waldenfels en grundleegende
pathos-dimension i tilveerelsen, der betyder, at subjektet altid er decen-
treret. Subjektet erikke “herreisitegethus.” Ien decentrering af subjektet

64 ”Referencen til det fremmede kan fortolkes pa to mader, som en graense for ens egne
kapaciteter eller som en spergen til det, der er ens eget. Hermeneutikere som Gada-
mer og pragmatikere som Rorty, der stotter sig til deres traditioner, star i en uklar
mellemposition. Det fremmede er inkluderet i samtale, men kun for sa vidt som det
ogsa tilhorer den, saledes at al sporgen til det, der er ens eget, bliver til det egnes spor-
gen til det egne. Man holder fast i sig selv.” (Waldenfels 2011:19)
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er leering i udgangspunkt ikke et problem, noget der skal etableres eller
konstitueres, men leeringen sker allerede, inden vi er opmeerksomme pé
det og inden vi overhovedet ndr at teoretisere over det. Spergsmalet om
leeringens grundlag eendrer sig i dette responsive perspektiv. Kapitlet
begyndte med spergsmalet: Hvordan kan bevidstheden finde noget i sin
erfaring med mindre den selv har lagt det der? Eller samme sporgsmal
formuleret anderledes: Hvordan kan jeg finde det transcendente andet
ud fra min egen immanente referenceramme? Dette spergsmal ma i ly-
set af responsiv filosofi erstattes af et andet, der handler om at sporge til,
hvordan vi altid allerede er med det fremmede, som en kropsligt-situe-
ret begivenhed, der allerede har ramt mig med sin fordring? Og videre:
Hvordan den responsive indstilling i denne begivenhed kan henholds-
vis dbne og lukke for leereprocesser?

Leeringens grundlag og det fremmede

Merleau-Ponty skriver i Perceptionens feenomenologi, at vi burde sendre
formuleringen "jeg ser himlen” til ""himlen er der”’, og den er der for
enhver (Merleau-Ponty 1945). Med andre ord: Verden er grundleeggen-
de en aben horisont for en mangfoldighed af perspektiver. Pa den vis
har vi fundet et sted, hvor den anden og det fremmede kan treede frem.
Ingen tager patent pa verden. Nar vi taler om leering i teams eller grup-
per eller hvad vi mere overordnet kan kalde for kommunikativ leering,
sé handler det grundleeggende om, at vi lukker hinandens perspektiver
ind. Vi gentager ikke blot, hvad vi allerede ved og kunne, men vi over-
skrider et etableret perspektiv i kommunikationen med den konkrete
anden. Hvis vi, som solipsisten, bliver stdende i det ene, i den evigt
trygge hjemstavn, hvor det fremmede er udelukket, fordi verden alene
er min konstruktion, s er kommunikativ leering af og med den anden
ogsa udelukket. Leering kreever en revne af fremmedhed, som hjemse-
ger ens perspektiv og sender det i en ukendt retning. Begrebet om det
fremmede synes pa den vis helt centralt, nar vi skal forsta leering. Ifelge
Waldenfels (2007: 5f) har det fremmede flere aspekter:

a) Det fremmede er uden for ens egen domeene (det er et andet sted).

b) Det fremmede er alt, som tilherer andre, det er ikke mit (det er andres
ejendom).

¢) Det fremmede er, det, som slar én som fremmedartet (det er en frem-
treedelsesmade).
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Disse aspekter af fremmedhed betyder, at det fremmede kan bryde ind
i ens erfaringer som en form for pathos, der forstyrrer, forskraekker, in-
spirerer, provokerer, gor én nysgerrig, skaber angst. Fremmedhed be-
gynder et sted, som ikke er mit, det har en vis atopos over sig, det er
et sted, som ikke helt kan lokaliseres. Waldenfels skelner mellem fire
dimensioner af fremmedhed:

1. Ekstatisk fremmedhed henviser til oplevelsen, at komme ud over sig
selv. Udgangspunkt er min egen oplevelse, som abner sig for en frem-
medhed. Denne form for fremmedhed har grundlag i min egen transcen-
dens, min mulighed for at veere anden for mig selv. Waldenfels skriver:

Den, der ignorerer sin egen fremmedhed, finder kun de samme ting og
det samme selv alle vegne, uanset hvor mange lande og have, man berej-
ser. (Waldenfels 2007: 11)

2. Duplikativ fremmedhed henviser til den andens fremmedhed og me-
det med den anden som en slags dobbeltgeenger. Med andre ord: Jeg mo-
der den anden som fremmed, nar den anden er som mig og dog ikke mig:

Den anden er en slags dobbeltgaenger, skyggen af mig selv, for teet pd til
at blive undgdet, for langt veek til at blive grebet. (Waldenfels 2007:11)

Denne dimension kobler sig sammen med den forste dimension, ingen
af dem kommer forst, men i princippet kommer jeg ud af mig selv i
medet med anden:

Jeg er uden for mig selv netop ved at blive duplikeret af den anden, og jeg er
duplikeret netop ved at komme uden for mig selv. (Waldenfels 2007:12)

3. Ekstraordineer fremmedhed henviser til en radikal fremmedhed, der
overskrider den nuverende orden. Den ekstraordineere fremmedhed
fremkommer uden for orden, pd den anden side af den nuverende or-

den. Det er en uorden.

Overskuddet af andethed eller af heterogenitet, som overstiger den givne
orden, kan kaldes ekstraordineer fremmedhed. (Waldenfels 2007:13)

4. Liminal (greenseseettende) fremmedhed henviser til en fremmedhed,
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som indfinder sig inden for en orden. Det er en uorden inden for orden.
Waldenfels giver eksemplet at falde i sovn, sevnen udger en graense for
hverdagslivet, det overskrider ikke hverdagen, men indferer en greense,
et hul. Waldenfels skriver om denne dimension:

Vi ma rette vores opmeerksomhed mod det kaotiskes zoner, der konstitue-
rer margenerne 0g hullerne i vores almindelige liv. (Waldenfels 2007:13)

Hyvis vi teenker i relation til leering, s er det klart, at hver dimension ind-
byder sig som en leeringsmulighed. Hver dimension kan ogsa betegne en
form for leereproces. En ekstatisk leereproces, der bestar i, at jeg kommer
ud over mig selv, det ekstatiske knytter sig til fremmedheden i mig selv.
En duplikativ leereproces, som bestar i, at jeg kommer ud over mig selv
i modet med en anden som mig, denne form for leering handler maske
mest af alt om en bekreaeftende form for leering eller med Piaget: en form
for assimilativ leering, der er baseret pa at fremmedheden finder sin rod i
noget, der er som mig, en lighed, den glider nemt ind i det, som jeg allere-
de kender. En ekstraordineer leereproces, der er en overskridende leering,
hvor jeg er fort ud over den nuveerende orden, pa den anden side af den
orden, jeg allerede kendte. Og til sidst en liminal leereproces, der ogsé
er en form for overskridende leering, men ikke sa radikal i sin form som
den ekstraordineere, da den ikke ger orden til uorden, men indstifter en
uorden-i-orden, uden dog at vi tvinges pa den anden side af denne orden.
Med andre ord: Vi er stadig i den samme orden, men nu med en erfaring
af uorden inden for rammerne af denne orden.

Modet med det fremmede er per excellence subjektets mulighed
for at finde noget i sin bevidsthed, som den ikke selv har lagt der, noget
som overskrider dens eget perspektiv. P4 den vis er vi nu néet til ende
af dette kapitels undersogelse af, hvordan relationen til det fremmede er
afgerende i leereprocesser, herunder mere generelt, hvordan responsivi-
tet er et grundvilkar i menneskets eksistens. Dermed resterer underse-
gelsen af, hvordan en etisk indstilling i denne relation til det fremmede
er afgerende for, hvilke leereprocesser, der bnes for.

Indstillingen til det fremmede

Et veesentligt spergsmal er: Hvordan indstiller jeg mig pa og responderer
til det fremmede, som ifelge Waldenfels hjemseger mig og betyder, at jeg
aldrig er helt hjemme i min egen bevidsthed? Med dette spergsmal neer-
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mer vi os etikken. Ifolge Waldenfels har den vestlige filosofi og videnskab
veaeret domineret af tankestremme, der har handlet om at tilegne sig det
fremmede, at indoptage det, dominere det og gere det til sit eget. Han
beskriver forskellige former for tilegnelse (se Waldenfels 2007:14f):

e Egocentrismen, der reducerer det fremmede til sit eget (jeg/ego).

e Logocentrismen, der reducerer det fremmede til en feelles logos: feel-
les malsaetninger og regler (dele i et hele).

¢ Etnocentrismen, der reducerer det fremmede til kollektive antagelser
baseret pa tilhersforhold til en gruppe, nation, kultur (vi).

Disse tilegnelsesformer begynder i en steerk centreret opfattelse af et jeg,
logos eller vi. De begynder i en ontologi, der seetter frihed og fornuft
ind som de vesentligste parametre. Det medferer opfattelsen af, at vi
skal indfange det fremmede, der truer min frihed og fornuft, og gere
det fremmede til en del af det velkendte, noget jeg kan kontrollere. Som
tidligere neevnt ser vi dette forhold i Hegels analyse af herre-slave-rela-
tionen, der grundleeggende handler om at assimilere og dominere den
anden (Hegel 2005/1986). Og vi ser det hos Hobbes, hvor vi ma indga
en kontrakt (en feelles logos) for at undga krigen og for at kunne opret-
holde vores liv (Hobbes 1991). Waldenfels skriver i en leengere passage:

Opstilles det fremmede som et seerligt tema, er man allerede gdet glip af
det. For det vil sige at tage udgangspunkt i det kendte og velkendte, og man
forventer at vende tilbage til det samme sted, hvis rejsen gdr som planlagt.
Oplevelsen af det fremmede vil uden tvivl skabe en forandring, mdske endda
en katarsis. Men til sidst vil den oprindelige fortrolighed veere fremhersken-
de; den kan endda blive udvidet eller uddybet. Og da det fremmede ikke er
harmlest, kan det fremmedgere os fra os selv. Heraf kommer den perceptu-
elle motivation til at modstd, undgd eller tilegne sig det fremmede. Men at
give efter for denne motivation er at fi subjektet til at blive hjemme hos sig
selv. (..) Det fremmede kan inspirere nysgerrighed og fantasi, det kan endda
oplyse os om os selv — alt dette md man indremme. Men sd snart det frem-
mede bryder ind i frihedens og fornuftens arcanum, seetter det “kaosalar-
men’’ i gang. Friheden og fornuften griber til viben. (Waldenfels 2011:3)

Med andre ord: En centreret ontologi med frihed og rationalitet i hojsee-

det har sveert ved at forlige sig med det fremmede, der hele tiden truer
ontologiens preemisser og peger pa dens undergang, fordi det fremme-
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de ikke begynder hos subjektet selv. Det fremmede forteeller os, at vi
ikke er frie til, hvad som helst. En ego-logisk indstilling bremser radika-
liteten af det fremmede, bremser de leeringsmuligheder, der er knyttet
til det fremmede, ud over assimileringen.®

I en ontologi, der tager udgangspunkt i en decentrering af subjek-
tet forskydes rationaliteten og friheden. Med den responsive feenomen-
ologi betoner Waldenfels, at jeg aldrig fuldt ud har tilegnet mig selv.
Jeg er ikke gennemsigtig for mig selv. Jeg har aldrig fuld kontrol over
mig selv. Jeg er bade her og der, altid allerede i gang med noget. Min
graense gar ikke ved huden, men kroppen er situeret og sammenfletter
sig med verden, sa det er sveert at finde en tydelig greense mellem mit
og dit, mellem her og der. I en decentret opfattelse ma jeg vedsta, at
det fremmede ikke blot handler om den anden, men ogsa om mig selv,
jf. ogsa den ekstatiske fremmedhed. Jeg er ogsa fremmed for mig selv.
Fremmedheden hjemseger mig, hvor jeg synes at veere mest hjemme.
Waldenfels peger desuden p4, at tilveaerelsen har begivenhedskarakter
og situationen begynder med pathos, noget som overgar os, som vi ikke
selv har initieret. I modseetning til en egologisk ontologi er vi dermed
ikke forst og fremmest agens, vi er patiens, men ikke en passiv patiens,
en responderende patiens. Friheden bliver genindfert pa en baggrund
af responsivitet (Waldenfels 2012:430). Waldenfels skriver:

Som agerende person satter jeg i gang, men som responderende saetter
jeg i gang fra et andet sted — det vil sige fra et sted, hvor jeg ikke er, hvor
jeg aldrig har veret, og hvor jeg aldrig kommer til at vere. Dermed
fremtreeder jeg pd to mdder: som en genstand [patient], der udsattes
for noget, og som en respondent, der responderer pd dette. Ens selv er et
splittet selv, som Lacan og andre udtrykker det. (Waldenfels 2012:430)

Pathos (heendelsen) star ikke alene, men er knyttet til handling. Logos
treeder frem igen, friheden bliver fort tilbage til subjektet, men pa bag-
grund af en pathos. %

65 Waldenfels er inspireret af Lévinas, som retter samme kritik mod ontologien (logos og
frihed) som ferstefilosofi, jf. ogsa senere i dette kapitel.

66 Waldenfels deler her en forstaelse med Lacans psykoanalyse. Waldenfels skriver selv:
“Den entitet, der i den moderne tidsalder baerer titlen "’subjekt”’, dukker forst op som
patient og som respondent, og pa en sadan made at det gor mig involveret, ikke som
initiativtager, men som én der bogstavelig talt er genstand for [subject to] bestemte
oplevelser, som sub-jekt i den usadvanlige betydning af ordet, som bade Lacan og
Lévinas benytter.” (Waldenfels 2011:28).
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Denne responsive feenomenologiske ontologi betragter radikali-
teten af det fremmede og kan sperge: Hvordan vi kan engagere os i
det fremmede uden at henfalde til assimilation, der neutraliserer det
fremmede som fremmed? Dette spergsmal er vigtigt i leeringsteoretisk
gjemed: Hvordan abner vi for leereprocesser, der medferer et reelt brud
pa en velkendt fortrolighed, hvor jeg blot gentager, hvad jeg allerede
ved og kan?® Waldenfels gor opmaerksom pa, at en tendens til at tilegne
sig det andet, det fremmede ud fra ens egne praemisser, en assimilation
i egocentrisk forstand, kan medfere leering, men det kan aldrig blive
en overskridende leering. Den kendte fortrolighed vil vinde. Laeringen
handler om at f& det fremmede til at passe ind i en allerede eksisterende
orden. Og hvis det fremmede gor for meget modstand begynder kam-
pen. Vi star med valget mellem henholdsvis assimilation eller konflikt,
hvor sidstnaevnte grundleegger tendensen til at lukke af og opstille mure
og barrierer, der kan holde det fremmede ude. Omvendt peger Wal-
denfels pa en overskridende leering, der abner sig i radikaliteten af det
fremmede, og kan karakteriseres som en leering fra situationens pathos
og hendelsen af det fremmede®. Ifglge Waldenfels handler leering fra
heendelsen om, at man tager noget ind, der overgar én, der hjemsoger
én uden for ens eget initiativ. Det handler om at std i noget, man er givet
hen til. Heendelsen er en affektion eller lidenskab med al den smerte
og nydelse, der kan heefte sig til den emotionelle begivenhed, hvor jeg
er ramt af noget uden for mig selv. Heendelsen kan betragtes som et
tab af noget allerede etableret, men en pointe er, at i det decentrerede

67 Jf. Waldenfels 2011:5. Det er ikke fordi denne overskridende form for leering princi-
pielt er sat hgjere end assimilativ leering. Kapitlet er ikke en normativ stillingtagen til
en slags iboende veerdi i de forskellige typer af leering, det ma vurderes i den enkelte
situation. Men spergsmalet gar pa, hvordan en overskridende leeringsmulighed kan
abne sig i tilveerelsen. Bade teoretisk: hvordan kan vi undga at teorien mister blikket
for denne type leering. Og praktisk: hvordan kan denne form for leering konkret abne
sig i tilveerelsen?

68 For at fastholde betydningsindholdet fra det oldgraeske pathos taler Waldenfels pa sit
eget modersmal om Widerfahrnis og leiden (Waldenfels 2006). ” Widerfahrnis” (heendel-
se) betegner noget affektivt eller folelsesmaessigt betydningsfuldt, der sker (haender)
for én, men indikerer ogsa selve den emotionelle oplevelse, man dermed gar gennem.
Verbet “leiden” (at lide) betegner ikke kun smertefulde oplevelser, men ogsa lystfulde,
ligesom vi pa dansk taler om at kunne lide noget (holde af det), ogsa i form af en ved-
varende hengivelse til det (lidenskab) eller (lidt foreeldet) at lide pa noget (dvs. stole
pa det). Disse konnotationer af objektivitet savel som subjektivitet og lyst savel som
smerte angiver altsd den kropslige (affektive og perceptuelle) udsathed og abenhed
over for det fremmede. Denne betydningssammenhaeng er endnu sveerere at fa med
pa engelsk, hvor pathos overseettes med "’suffering” (Waldenfels 2011).
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perspektiv har jeg allerede mistet mig selv. Jeg er aldrig helt lokaliseret.
Kun hvis jeg fastholder en egologi og haevder en ret til at begynde fra
mig selv, treeder et tab frem. Jeg taber paradoksalt en ret, jeg ikke hav-
de.

Ovenstdende viser, hvordan indstillingen til det fremmede er af-
gorende for hvilke leeringsmuligheder, der dbnes og lukkes for. Den
ego-logiske indstilling til det fremmede lukker for overskridende lee-
reprocesser, her finder vi kun assimilation. En anden form for indstil-
ling handler om at udholde den emotionelle haendelse og modtage det
fremmede i sin radikalitet. Denne modtagende indstilling dbner for an-
dre typer af leereprocesser, det geelder bade abningen til det fremme-
de i mig selv (ekstatisk leering), abningen til den anden som fremmed
(duplikativ leering), og abningen til en uorden, et brud pa indersiden
eller ydersiden af en etableret orden (ekstraordineer og liminal leering).
Inden for den interpersonelle relation finder den egologiske indstilling
sin kommunikative pendant i dia-logos, hvor vi allerede har en feelles
logos skudt ind imellem os (som vi sé at sige cirkler omkring), mens den
emotionelt abne og mere sarbare indstilling abner en dia-pathos, som
peger pa, at vi kommunikativt vandrer sammen som en slags lidelse-
sfeeller, der responderer til det, som sker (pathos), hvilket ogsa betyder,
at kommunikationen allerede er begyndt fra et andet sted. P4 baggrund
af dia-pathos kan dialogos etablere sig uden at ekskludere eller assimi-
lere den fremmedhed, der har meldt sig i den kommunikative relation.

Responsiv etik

Nu til etikken. Etikken kommer i spil, nar vi sperger, om der er en seer-
lig etisk grundindstilling, der ber heefte sig til vores responsivitet? Hvis
den centrerede ontologi og den egologiske kamp om frihed (og selvop-
retholdelse) er udgangspunktet, sa kommer etikken til at handle om at
opstille forbud i institutionaliserede kontrakter, sa vi kan undga kam-
pen. Det vil sige, at svaret bliver, at en morallov udtrykt i konkrete pa-
bud og forbud, ber hzefte sig til responsiviteten. Det ser vi eksempelvis
hos Hobbes. Hvis en rationaliteten (logos) er udgangspunktet, sa kan vi
i stil med Habermas’ grundleegge en kommunikativ etik, der betoner,
hvordan en kommunikativ rationalitet skal tjene som baggrund for, at
vi kan na til en feelles forstaelse, en konsensus. Her er det moralske krav
til responsiviteten, at den skal fere til en feelles forstaelse, en konsensus
— og dette krav kan indfries i rationelle begrundelser af ytringer, blandt
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andet i relation til gyldighedsfordringer rettet ind i en social moralsk
verden. (Habermas 2005).

For Waldenfels er udgangspunktet for etikken et andet end hos
bade Hobbes og Habermas, fordi han tager responsiviteten som et
grundvilkar. Han skriver, at de perspektiver, som vi allerede kender i
praktisk filosofi, indferer etiske indstillinger, som en responsiv etik ikke
skal erstatte, men kan mener, at begrebet om responsivitet kan seette en
ny tone i etikken og ligesom et stykke musik bliver forandret af en ny
tone, s& bliver etikken det ogsa (Waldenfels 2012:xx).

Hvad er s den nye tone? Waldenfels’ responsive etik traeekker pa
en inspiration fra Lévinas, som i kritikken af ontologiens dominans ger
etikken til en forstefilosofi (Lévinas 1996, 2002). Feelles for Waldenfels
og Lévinas er kritikken af en fremherskende ego-logi, tendensen til at se
pa det andet med udgangspunkt i egoet. Begge er optaget af en radika-
lisering af intersubjektiviteten. De ensker ikke at basere intersubjektivi-
teten pa en ensidig ego-logos eller dia-logos. Lévinas taler om en radikal
asymmetri til fordel for den anden. Hos Lévinas stiller den Anden qua
ansigt sig frem som en metafysisk-etisk begivenhed, der pabyder mig
ikke at sla ihjel. Pa den made begynder den intersubjektive relation med
en etisk fordring. Ulig Lévinas begynder Waldenfels ikke med etikken
(ethos), han begynder i pathos. Hos Waldenfels treeder det fremmede
ikke forst og fremmest frem med et alment bud eller moralsk lov heef-
tet til sig, men det fremmede treeder frem i fornormativt pathos. Ifelge
Waldenfels er beveegelsen mellem fordring og respons udtryk for en
fernormativ situation pa samme made som den er udtryk for en forlo-
gisk oplevelse.

Den Andens fordring herer ikke ind under adskillelsen mellem kends-
gerninger og normer, mellem er og ber (). Fordringen yder noget at se,
at hore, at teenke, at fole, 0g den fremtraeder med en slags uundgdelighed,
en necessitudo i den bogstavelige forstand, der ikke er afledt af univer-
selle love, men — som praktisk nedvendighed — horer til de vaesentlige
forudseetninger for vores feelles eksistens i verden. Dette betyder uund-
gdeligt, at jeg ikke kan undlade at respondere pi den Andens fordring,
ndr forst jeg er berert af den ( ). Ikke at respondere ville lige si vel vaere
en mdde at respondere pd. (Waldenfels 2003).

Disse overvejelser betyder, at det fremmede, som melder sig i pathos,
ikke er en moralsk autoritet. Det fremmede er ikke med nedvendighed
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og i sig selv godt og bevarelsesveerdigt. Waldenfels taler om "det frem-
medes ambivalens”” (Waldenfels 2012:433). Det fremmede kan true os,
det kan have til formal at ville skade os. Der er en bevaegelse mellem
polerne: venlig og fjendtlig fremmedhed. Derfor kan vi ikke lave en ge-
nerel normativ vurdering af den fremmedes fordring som sadan, men
vi ma blot konstatere, at det fremmede bevaeger os og vi kan ikke und-
slippe responsiviteten, jf. citatet: ikke at svare er ogsa et svar. Tavsheden
er ogsa et svar, og de paradoksale formuleringer: “Du skal ikke here
pa mig” og "Jeg siger ikke noget” er udtryk for, at vi er (for)demt til
responsivitet.

Ifolge Waldenfels er den responsive begivenhed knyttet til sporgs-
mal om tillid: Hvordan kan fordringen fra det fremmede blive til tillid,
der binder os sammen, modsat mistillid, der splitter os ad? Ifelge Wal-
denfels er tillid det forste svar til den andens fordring (Waldenfels 2012:
433). Han skriver:

I kampen mod mistillid synes tillid at veere en primaer respons pd den
Andens fordring (). Feenomenet tillid synes i det hele taget at referere
til bandet, sammenheengen, der knytter medlemmerne af et faellesskab
sammen o0g skaber den fornedne solidaritet. Solidaritet betyder ikke no-
get i retning af affektiv sammensmeltning, radikal homogenitet eller et
fastlagt feelles mdl; det betyder ganske enkelt at man ikke adskiller sin
egen trivsel fra de Andres (). Som noget, der opstir af den dobbelte
begivenhed fordring og respons, md tillid betragtes som et pree-finalt
0g prae-normalt syn- eller med-. Det fremkommer bare ... (Waldenfels
201:433).

Tilliden er selv en pathos, noget der sker, jf. it simply comes out” og
nar den kommer ud, sa tilliden gor noget ved relationen til den. Tilliden
bliver en praktisk indstilling til andre, der grundleeggende udtrykker en
tro pa den anden. Waldenfels preeciserer, at denne tro ikke handler om,
hvad vi forventer fra den anden, men den er noget vi giver (Waldenfels
2012:435). Og det er noget vi giver pa forhand, uden vi ved, om den
anden fortjener tilliden eller kan leve op til den. Waldenfels omtaler det
som "at vise sin tillid, det er risikofyldt; den, der giver, kan aldrig veere
sikker pa, at der kommer noget tilbage. Mistillid vil sige, at neegte at vise
tillid eller kun gere det tovende. (Waldenfels 2012:435). Men selv om til-
liden er fuld af risiko, er den veesentlig i relationen til andre. Uden tillid
bliver vi splittet fra hinanden, vi bliver monader, der ikke forbinder os
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til hinanden pa grund af mistillid. Uden tillid bygger vi mure, forseger
at holde det fremmede ude. Waldenfels taler om muligheden for en re-
ciprok form for tillid, hvor den enkeltes given-tillid inspirerer og kalder
pa den andens tillid. Den reciprokke tillid udtrykker sig i verberne: Jeg
skal ikke sla dig ihjel, du skal ikke sla mig ihjel. Waldenfels skriver, at
tillid generelt ma ses som et verbum, at give tillid, frem for et substantiv,
at have tillid. Tillid kraever hele tiden at blive udtrykt og givet pa ny. Til-
lid som verbum viser ogsa at tillid er knyttet til en historie, en dynamik,
hvor iseer barnets forhold til en signifikant anden er vaesentligt, da tillid
bliver “ekkoet af en gave, man modtager’” (Waldenfels 2012:437).

Indstillingen til det fremmede kan tage forskellige former atheen-
gigt af om relationen er bundet til tillid eller mistillid. Tilliden binder
band mellem os, og abner op for en socialitet, hvor jeg tor lade situ-
ationen hjemspgge mig og stille mig emotionelt dben i responsiviteten.
Tillid har pa den vis ogsa betydning for leering. Laering fra heendelsen af
det fremmede baserer sig pa en tillidsbunden indstilling til den anden.
Modsat bliver responsiviteten i mistillid en afstandtagen til den anden,
en lukket der, og dermed ogsa en lukning af leereprocesser, der begyn-
der fra et andet sted.

Afslutning: Det fremmede og tilliden i organisationer

Tilbage til organisationen, til de medarbejdere, der skal arbejde sam-
men. Hvordan har Waldenfels” responsive feenomenologi noget at sige
til og om de konkrete organisationer? Nar man laeser ovenstaende kan
det give indtryk af, at relationen til det fremmede er en seerlig begiven-
hed, der kun knytter sig til enkelte seerlige situationer, men det vil vaere
en misforstaelse. Det fremmede er en del af enhver situation, det er en
begivenhed, der altid allerede sker og mere eller mindre anmassende
griber ind i alle situationer. Waldenfels sporger retorisk om man kan
forestille sig en situation uden nogen form for overraskelse? (Walden-
fels 2012: 424).

Vi er jo hele tiden involveret i hverdagssituationer, som vi responde-
rer pd ved at vende tilbage til bestemte ‘videnslagre’ som Alfred Schuts
kalder det; vi har altid forskellige slags svar til ridighed, ligesom den
dygtige skuespillers repertoire. Men dette eendrer sig, hvis vi steder ind
i situationer, vi ikke er forberedt pd, og hvor vi ikke foler os helt hjem-
me. Man md desuden stille sporgsmiilet, om der overhovedet er nogen
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situation helt fri for overraskelser, hvor vi er fuldsteendigt hjemme. Det
ville kun veere tilfeeldet, hvis vores adfeerd blev reduceret til formelle
operationer og situationen blev reduceret til et saet manipulerbare data.
(Waldenfels 2012:424)

Pointen er, at responsiviteten er grundleeggende i enhver situation.
Vi er altid bundet til det, der sker i situationen, og vi er demt til at
svare, at respondere. Det vil sige, at fordringen fra det anden, fra det
fremmede, gennemsyrer vores tilveerelse, ogsé inden for organisatio-
ner. Organisationer er ikke anderledes bundet til eksistentielle vilkar
end enhver anden situation eller ramme i menneskets tilveerelse. Re-
sponsiviteten, som Shotter har fremheevet i den organisatoriske sam-
menheeng, og som Waldenfels mere indgaende feenomenologisk har
redegjort for, bringer relationen til det fremmede i spil: Handlinger
indlejret i en organisation er responsive og dermed bundet til begi-
venheder, til pathos, hvor vi ikke begynder med regler eller mél, men
hvor det vi siger og ger tager sin begyndelse et andet sted. Denne
forstaelse abner for, at studier af organisatoriske processer kraever en
opmerksomhed pa de begivenheder, der grundleegger vores handlin-
ger og pa de fordringer og den kropslige responsivitet som udger be-
givenhedens dynamiske kerne.

Hvad s& med leering i organisationer? P4 det leeringsmaessige ni-
veau betyder responsiviteten ikke, at vi ikke kan igangseette formelle
undervisningsforleb, hvor vi forbereder leering af et bestemt forudbe-
stemt “pensum’”’ eller en given feerdighed, men det betyder, at leeringen
altid allerede er i gang, og der er altid et aspekt af leering, vi ikke har
kontrol over, fordi leeringens grundlag er en preerefleksiv situeret be-
givenhed, noget der altid allerede er i gang med at ske. Leering er en
kontakt med det fremmede (hos mig selv, hos den anden, det andet),
det geelder uanset om leeringen er assimilativ eller overskridende, og
som sadan er der altid et aspekt af leereprocessen, vi ikke kan styre og
indfange under vores kontrol. Vi kan seette noget i veerk, planleegge en
formel undervisning, men ma veere klar over, at vi i sidste ende er demt
til overraskelsen, til responsiviteten, fordi noget allerede er sket. For vo-
res initiativ. Fer vi har opstillet mal og rammer.

Og hvad sa med etikken? Det fremmedes tilstedeveerelse, som ab-
ner for mulige leereprocesser, betoner vigtigheden af en form for etik.
Hvordan bliver vi “ramt” af det fremmede og hvordan indstiller vi os
til det fremmede i responsiviteten? Ifelge Waldenfels er responsivite-
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ten i udgangspunkt fernormativ, der kan ikke udledes et “ber” ud fra
responsiviteten alene. Vi finder ikke en morallov, et alment bud inde-
holdt i responsiviteten. Dette forhold er knyttet til det fremmedes am-
bivalens. Den fremmede er i sig selv ikke givet som en ven eller fjende.
Men som vi ovenstaende har set, sa kan indstillingen til det fremmede
tage forskellige former afheengigt af om relationen er bundet til tillid
eller mistillid. Tillid binder band, og udtrykker, at jeg ter stille mig
emotionelt dben i responsiviteten. Jeg bliver s at sige modtagende, og
i denne tillidsbundne indstilling &bnes muligheden for leereprocesser,
der begynder fra et andet sted. Denne indstilling star i modsaetning til
en xenofobi, en fremmedskraek, der baseret pa mistillid lukker deren,
inden det fremmede nér at treede ind.

En afsluttende bemeerkning: Betragter vi sociale gruppedynamik-
ker i organisationer, sa synes det abenlyst, at de forskellige responsive
indstillinger — egocentriske, logocentriske, etnocentriske og tillidsbund-
ne — vil skabe forskellige former for social dynamik, hvor det fremmede
lukkes ind eller udelukkes pa forskellig vis. De responsive indstillinger
skaber pa denne made ogsa forskellig grobund for leering i organisati-
oner ud fra den preemis, at relationen til det fremmede er veesentlig for
abningen af leereprocesser.

Litteratur

Descartes, R. (2002): Meditationer over den forste filosofi. Frederiksberg;:
Det lille forlag.

Habermas, J. (2005): Teorien om den kommunikative handlen. Aalborg: Aal-
borg Universitetsforlag.

Hegel, GW.F. (1986): Phinomenologie des Geistes. Frankurt am Main:
Suhrkamp Verlag.

Hegel, G.W.F. (2005): Andens fenomenologi. Kebenhavn: Gyldendal.

Hobbes, T. (1991): Leviathan. Cambridge: Cambridge University Press.

Husserl, E. (1997): Feenomenologiens idé. Fem foreleesninger. Kebenhavn:
Hans Reitzels Forlag.

Lacan, J. (2001): Ecrits. A selection. London: Routledge.

Lévinas, E. (1996): Totalitet og uendelighed. Et essay om exterioriteten.
Kebenhavn: Hans Reitzels Forlag.

Lévinas, E. (2002): Fenomenologi og etik. Kebenhavn: Gyldendal.

Merleau-Ponty, M. (1945): Phénoménologie de la Perception. Paris: Galli-
mard.

185



Ulla Thagersen

Merleau-Ponty, M. (1999): Om sprogets feenomenologi — udvalgte tekster.
Kobenhavn: Gyldendal.

Platon (2001): Staten. Kebenhavn: Hans Reitzels Forlag.

Sartre, J.-P. (1943): L’étre et le néant. Essai d’ontologie phénoménologi-
que. Paris: Gallimard.

Sartre, J.-P. (2013): Veeren og Intet. Et essay om feenomenologisk ontolo-
gi. Aarhus: Philosophia.

Shotter, ]. (2005). ‘Inside the moment of managing: Wittgenstein and the
everyday dynamics of our expressive-responsive activities.” Organi-
zation Studies 26 (1): 113-135.

Shotter, J. (Ed.) (2015): Beveaegelige verdener. Prospektive begre-
ber til situerede sociale undersogelser. Kebenhavn: Forlaget
Mindspace.

Thegersen, U. (2013): Filosoffen pd arbejde. Dimensioner i anvendt filosofi.
Kobenhavn: Forlaget Mindspace.

Thogersen, U. (2015): 'Kropslighed og responsivitet: Shotter og Mer-
leau-Pontys feenomenologi.’ I]. Shotter (Ed.): Bevaegelige verdener. Pro-
spektive begreber til situerede sociale undersagelser. Kebenhavn: Forlaget
Mindspace.

Waldenfels, B. (2003): 'From intentionality to responsivity.” In R. Bernet
& D.J. Martino (Eds.): Phenomenology today. Schuwer SPEP lectures
1998-2002. Pittsburgh, PA: Simon Silverman Phenomenology Center,
Duquesne University.

Waldenfels, B. (2006). Grundmotive einer Phinomenologie des Fremden.
Frankurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Waldenfels, B. (2007): The question of the other. Hong Kong: The Chinese
University Press of Hong Kong.

Waldenfels, B. (2011): Phenomenology of the alien. Basic Concepts. Evan-
ston, Ill: Northwestern University Press.

Waldenfels, B. (2012): "Responsive ethics.” In D. Zahavi (Ed.): The Oxford
handbook of contemporary phenomenology. Oxford: Oxford University
Press.

186



Anders Buch & Vibeke Andersen

AT GORE DET RIGTIGE
— etik | organisatorisk praksis

Det er en grundleeggende udfordring for organisationsteorien at forsta
og forklare hvordan organisationer fungerer, hvad der driver organisa-
toriske leerings- og forandringsprocesser, og hvad der motiverer organi-
sationers akterer til at handle koordineret. Det er ogsa alment anerkendt,
at organisationsteorier hviler pa, eller implicit forudseetter, et filosofisk
grundlag. Organisationsteorier forudseetter og bygger nemlig pa ontolo-
giske og epistemologiske antagelser om, hvad en organisation i det hele
taget er, hvordan akterer handler og leerer i organisationer, og hvordan vi
som forskere kan f& viden om organisatoriske faenomener. Men organisa-
tionsteoretikere er imidlertid i langt mindre udstraekning opmeerksomme
pa, at organisationsteorier ogsad rummer og bygger pa et etisk og norma-
tivt perspektiv. Dette geelder ogsé for den del af nyere organisationsteo-
ri, som vi finder indenfor praksisteorien eller praksisbaserede tilgange
til organisationsstudier (fx Schatzki 2005, 2006, Nicolini 2013, Gherardi
2015). Selvom den praksisteoretiske tilgang til organisationsstudier netop
har bestreebt sig pa at eksplicitere og kritisk reflektere over organisations-
teoriens ontologiske og epistemologiske antagelser, sa findes der i denne
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litteratur kun ganske fa ansatser til at forsta og forklare, hvilken rolle nor-
mativitet og etik spiller i organisationer (Erden et al. 2014).%° Vi vil i dette
kapitel forsege at rdde bod pa praksisteoriens manglende eksplicitering
af, hvilken rolle det etiske perspektiv spiller i organisatorisk praksis. Vi
vil gere dette ved at diskutere to prominente tidlige praksisteoretikeres
etiske teorier, nemlig Alasdair MacIntyres dydsetik og Charles Taylors
autenticitetsetik. Grundleggende vil vi argumentere for, at disse etiske
teorier ikke indfrier det nyere praksisteoretiske projekt, og vi vil videre
pege pa, at praksisteorien kan finde inspiration i John Deweys teenkning
for at formulere en mere adaekvat etisk teori, der reflekterer praksisteori-
ens grundlaeggende ontologiske preemisser. Vi vil altsa diskutere, hvilken
rolle normativitet og etik (kan) spille(r) i en praksisteoretisk forstaelse af
organisationer.

Vores redegorelse falder i tre overordnede trin. Forst vil vi over-
ordnet karakterisere og opsummere det praksisteoretiske blik pa orga-
nisatorisk aktivitet og leering, og dermed opsummere praksisteoriens
ontologiske og epistemologiske antagelser om organisatorisk praksis
og leering. Herneest vil vi neermere undersoge, hvilken rolle normativitet
spiller i det praksisteoretiske perspektiv. Videre diskuterer vi, hvilke
konsekvenser denne ontologiske normativitetsforstaelsen har for, hvor-
dan praksisteorien kan reflektere etiske problematikker i organisatorisk
praksis. Dette gores ved at undersgge Maclntyres og Taylors etiske posi-
tioner. Afslutningsvis peger vi pd, at nyere praksisteori med fordel kan
lade sig inspirere af Deweys pragmatisme for at fa den praksisteoretiske
normativitetsforstaelse udfoldet i en etisk teori. Undervejs i vores frem-
stilling vil vi illustrere vores pointer igennem et teenkt eksempel, der
handler om organisatorisk forandring. Eksemplet handler om indferel-
sen af velfeerdsteknologiske losninger pa et plejehjem.

Praksisteoriens blik pa organisatorisk praksis

Hvad er sa praksisteori? "Teori’ skal her blot forstas som en generel og
abstrakt tilgang til et felt (Abend 2008). Mange praksisteoretikere bruger
betegnelsen “praksisteori’ synonkoymt med "praksisbaserede studier’,
‘praksisteenkning’ eller “praksistilgange’ for at betegne et seerligt social-
videnskabeligt teoretisk og metodologisk greb i forskningen. Dette greb

69 En af de fa praksisbaserede studier, der beskaeftiger sig med etik er dog Gherardi &
Rodeschini 2016.
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prioriterer at studere akterers almindelige, mundane aktiviteter som
de udspiller sig i konkrete, naturlige, hverdagslige (organisatoriske)
situationer. Nar praksisteoretikere onsker at studere ‘ledelse i organi-
sationer’ eller “organisatorisk leering’, sa prioriterer de at undersoge de
konkrete situationer, hvor akterer ‘gor’ ledelse og leerer fra dag til dag.
Man ensker altsa at forsta feenomener pa baggrund af akterers konkrete
handlinger og aktivitet.

Over de seneste cirka 30 ar har flere og flere forskere fra forskellige
felter (filosofi, psykologi, antropologi, sociologi, teknologi- og viden-
skabsstudier, leeringsteori, forskning i beeredygtighed og forbrug, og
altsd ogsa organisationsforskning) anlagt en praksisteoretisk tilgang for
deres forskning. Orienteringen imod at studere sociale feenomener pa
baggrund af akterernes konkrete aktiviteter er blevet kaldt vendingen
imod praksis, og en reekke forskere har forsegt at almengere vendingen
ved at eksplicitere de ontologiske, epistemologiske og metodologiske
antagelser, der ligger bag (for eksempel Schatzki et al. 2001, Schatzki
2002, Reckwitz 2002, Rouse 2007, Nicolini 2013). Men altsa ikke (i til-
straekkeligt omfang) de etiske antagelser, haevder vi.

Nar praksisteoretikere skal undersoge et empirisk felt ynder de at
fokusere pa akterernes levede sociale liv. Her fokuseres der dels pa de
mere rutinebaserede, regelstyrede og institutionelle handlemegnstre,
men ogsa pa de situationer, hvor rutiner brydes og regler ikke efterle-
ves. Formalet er ikke blot at forklare akterernes sociale aktivitet og ar-
bejdsprocesser pa baggrund af regler, rutiner og institutioner, men i lige
sé hej grad at undersoge, hvordan aktiviteten skaber og omdanner en
social orden eller organisering. Praksisteoretiske tilgange betoner den pro-
duktive og reproduktive karakter af menneskers aktiviteter for at forsta,
hvordan sociale menstre og formationer stabiliseres, transformeres eller
opleses. Her er det vaesentligt at have gje for akterernes feerdigheder i
situationen, ritualer, instrukser, arbejdsmaessige procedurer, men ogsa
deres ambitioner, mal, idealer, m.m.

En anden praksisteoretisk antagelse gar ud pa at undga at teenke
i modsetningspar og dikotomier. Det er uproduktivt at forstd menne-
skelig aktivitet i binzere termer som for eksempel subjektivt/objektivt,
kropsligt/mentalt og akter/struktur. Her vil praksisteorien hellere ga ud
fra en hverdagslig antagelse om, at menneskelig aktivitet er kropslig,
tids og rumligt situeret, og at den altid udspiller sig i en materiel ver-
den. Det er derfor afgerende for praksisteoretikeren at reflektere over,
hvordan det konkrete fysiske og materielle milje for menneskelig akti-
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vitet muligger, befordrer, heemmer eller forhindrer at handlinger kan
udferes.

Praksisteorien forsegger ogsa at undgé at begrebsliggere aktivitet
pa baggrund af klassiske socialvidenskabelige forestillinger om menne-
sker. Desuden gnsker den ikke at falde i én af de to grefter, der er blevet
gravet i socialvidenskaben. Dels ensker praksisteoretikeren ikke at for-
sta akterer, som Homo Oeconomicus — det autonome, rationelle, kalkule-
rende individ, der efterstraeber sine egne mal og projekter, afkoblet fra
traditioner og sociale bindinger. Og dels vil man heller ikke forsta akte-
rer som Homo Sociologicus — som en normstyret og regelfelgende mario-
net, der blindt lader sig diktere af en kultur, uden eget initiativ. Praksi-
steorien vil derimod finde en vej mellem socialvidenskabens Skylla og
Carybdis, og begrebsligger derfor det handlende menneske som Homo
Practicus — en akter, der ledes af, men ogsa selv leder, sociale praksisser
(Reckwitz 2002, 256). Praksisteorien er en form for teori, der anerken-
der kulturens betydning for vores handlinger, men den adskiller sig fra
bade strukturalistiske og subjektivistiske (for eksempel feenomenologi-
ske og hermeneutiske) teorier ved at pege pa handlingers performative
rolle i pa én og samme tid at veere strukturerede og strukturerende.

Et fjerde vigtigt punkt for praksisteoretikere handler om at undga
repraesentationalistiske teorier om viden, mening og sprog — altsa at se
handlinger som manifestationer af eller repraesentationer for noget bag-
vedliggende. "Viden” ma ikke forstds som noget — en ting — individer
kan have i deres bevidsthed, og som far mennesker til at handle pa en
serlig made. I stedet ma man forstd ‘viden’ som noget vi tilskriver per-
soner, og som noget der skabes, problematiseres og genskabes gennem
konkrete aktiviteter og praksisser (Gherardi 2006). P4 samme méde er
det forfejlet at se ‘mening’ eller ‘diskurs’ som et faenomen, der eksisterer
i et seerskilt ikke-materielt domeene. Her folger praksisteorien Wittgen-
steins analyse af mening (1953): Mening er fastlagt igennem den made
vi bruger sproget, og der er ikke anden mening end den, der manifeste-
res igennem konkrete anvendelser af sproget. Viden, mening og sprog
er altsd ikke noget abstrakt og non-materielt, men derimod noget der
konkret manifesterer sig igennem menneskers goren og laden.

Som et femte kendetegn ved praksisteorien leegger den vaegt pa, at
dynamikker i og imellem sociale praksisser ma forstas i lyset af magtre-
lationer, interesser, forhandlinger, konflikter, dominans, inklusion og
marginalisering med mere. Praksisteorien fremskriver med andre ord
praksissers kontingens og foranderligheden i det sociale liv. Aktivitet
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produceres af og producerer forskelle, afbrydelser, brud, anfegtelser,
uligheder, usamtidigheder, osv. Praksisser er altid i forandring og uaf-
sluttede, og det er akterer med dagsordener og projekter, der driver
dem fremad og forandrer dem.

Disse kendetegn ved praksisteori er ofte teet sammenveevede i de
perspektiver og metoder som forskere bruger, nar de studerer sociale
feenomener som organisatorisk aktivitet og leering. Forskellige teore-
tikere leegger storre eller mindre veegt pa enkelte af ovennaevnte ken-
detegn i deres konkrete studier, og forskellige filosofiske og teoretiske
traditioner mobiliseres for at forklare og begrunde dem. Udover at der
typisk hentes argumentation fra Wittgensteins sene sprogfilosofi og
Heideggers tidlige analyser af veeren (hvordan vi er til og handler i ver-
den), sa treekker praksisteoretikere ogsa typisk pa og diskuterer med
etnometodologer, diskurs- og konversationsteorikere, social leeringste-
oretikere, aktivitetsteoretikere, praxeologer, feminister, pragmatister,
aktor-netveerksteoretikere, m.fl. Selvom mange i disse forskellige so-
cialvidenskabelige traditioner ikke selv betegner sig som “praksisteoret-
ikere’, sa deler de interessen for at studere (sociale) praksisser og for at
undersege, hvordan akterer (re)producerer en social orden og skaber
organisering — de er en del af vendingen mod praksis. Det ville veere at
tage munden for fuld — og endda misvisende — at forsgge at udlede én
praksisteori, der kan forene disse mange socialvidenskabelige tilgange.

I stedet har flere forfattere — heriblandt Davide Nicolini (2013) —
peget pa, at man kan forsta de forskellige teoriers indbyrdes relationer
ud fra Wittgensteins begreb om ’‘familielighed’: Det er meget muligt, at
man ikke kan finde én feellesnaevner blandt alle teorierne, men man kan
alligevel finde mange ligheder blandt dem, og man kan endda se, hvor-
dan de har udviklet sig i en gensidig dialog. S& maske er der flere for-
skelle end ligheder mellem en Wittgensteiniansk inspireret praksisteori
og Bruno Latours akter-netveerksteori, men hvis man ser neermere efter,
vil man for eksempel opdage, at begge retninger er inspireret af Harold
Garfinkels etnometodologi, og teorierne kommer dermed indirekte i
‘familie’ med hinanden. Under alle omsteendigheder vil det nok vere
mere retvisende at tale om praksisteorier — altsa i flertal, hvilket ogsa er
en af arsagerne til, at mange praksisteoretikere anvender betegnelserne
"praksisbaserede studier’, ‘praksisteenkning” eller ‘praksistilgange” til
at kendetegne deres forskning.

Men for man fortaber sig i mindre forskelle og praeferencer imellem
teorierne, er det vigtigt overordnet at sla fast, at alle de naevnte praksi-
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steoretiske tilgange deler en grundleeggende relationel antagelse om, at
mennesker er i verden, som aktive, forskels- og meningsproducerende
aktorer i historiske, materielle sammenheenge. De finder det afgorende
at gore op med den cartesianske repraesentationalisme: Det er forfejlet
at se individer som isolerede observaterer, der kun sporadisk interage-
rer med hinanden eller det fysiske miljg, ligesom det ogsa er forfejlet at
opfatte relationer mellem aktorer som styret af abstrakte strukturer, der
binder individer sammen i ordener og organiseringsformer. I stedet ma
man forstd, at akterer aktivt konstruerer og indgdr i relationer mellem
konkrete entiteter — bdde humane og non-humane. Mennesker er ikke
adskilt fra den verden de lever i, ligesom de heller ikke forst skal tol-
ke og reflektere over sanseindtryk for at fa adgang til verden. Derimod
meder verden os i langt de fleste tilfeelde umiddelbart — den er der altid
allerede, som Heidegger udtrykker det. Vi er nemlig blevet fortrolige
med den verden, vi lever i, gennem vores treening, socialisering, vores
rutiner og vores livsform.

Praksisteori og organisatorisk laering

Lad oskortillustrere, hvordan praksisteoretikere, helt overordnet set, vil gri-
be studiet af organisationer og organisatorisk leering an. Lad os forestille os,
at den praksisteoretiske forsker studerer, hvordan et plejehjem implemente-
rer ny velfeerdsteknologi. Velfeerdsteknologi er en samlebetegnelse for tek-
nologiske lgsninger, som inddrages til at lose opgaver i velfeerdssamfundet.
Det kan fx handle om brug af robotstevsugere, vasketoiletter, spiserobotter.
Her vil vi se pa et eksempel, hvor man pa plejehjemmet har indkebt den sa-
kaldte robotszel Paro70, der er udviklet som et terapeutisk instrument til at
simulere social interaktion. Den bruges ofte til at stimulere og berolige de-
mente. Robotten (der ligner en tojbamse) responderer, nar brugerne keeler
med den, og den kan dermed fungere som et middel til bade at aktivere de-
mente, men ogsa berolige dem i stressfulde situationer. I vores eksempel har
plejehjemspersonalet givet en Paroszel til Kurt — en 85 &rig dement mandlig
beboer pa plejehjemmet. Kurt har et stort behov for social kontakt, ellers
bliver han uroligt og ked af det. Han bliver rolig, hvis en plejer seetter sig
ned og holder ham lidt i handen af og til, men der er ofte ikke tid til dette.
Kurt har derfor faet en Paroszel, og interaktionen med robotszelen beroliger
ham tilsyneladende. Men Kurts familie er forternede over, at han bliver

70 Se naermere om Paro pa fabrikantens hjemmeside: http://www.parorobots.com
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‘spist af’ og passiviseret’ med en robot. De synes ogsa, at det er nedveer-
digende at se en gammel mand sidde helt alene og kaele med en tejbamse.
Eksemplet illustrerer et etisk dilemma: organisationen har ikke ressourcer
til, at plejerne kan sidde i lang tid hos Kurt, nar han bliver ked af det. Der-
for er Paroseelen en effektiv teknologisk lesning. Men er lgsningen etisk
forsvarlig?

Det praksisteoretiske blik pa, hvordan plejehjemmet som organi-
sation implementerer velfeerdsteknologi vil tage sit udgangspunkt i at
forstd de involverede aktorers praksisser. Praksisteoretikeren er her in-
teresseret i at forstd organisationen som en instans af, hvordan konkrete
praksisser, udfert af aktererne, skaber organisering. Praksisteoretike-
rens forskningsgenstand er altsé ikke aktererne selv, men de praksisser,
som de ‘gor’ og deltager i. Man vil her fokusere pa plejepraksissen pa
plejehjemmet, og undersgge, hvordan den har forandret sig ved indfe-
relsen af velfeerdsteknologi i det daglige arbejde. Det praksisteoretiske
blik kan her anleegges med forskellige vinkler, alt efter hvad man er in-
teresseret i at belyse (Nicolini og Monteiro 2016): 1) Man kunne anleegge
et situeret perspektiv, for at undersgge hvordan plejepraksissen konkret
udspiller sig pa plejehjemmet med indferelsen af velfeerdsteknologi, el-
ler man kunne anleegge 2) et genealogisk blik, der undersoger, hvordan
den konkrete plejepraksis er opstaet og formet over tid, og hvorfor der
maske opstar dilemmaer, nar den skal rumme velfeerdsteknologien. El-
ler man kunne fokusere pa 3), hvordan plejepraksissen heenger sammen
med og konfigureres i samspillet med andre praksisser, fx ledelsesmaes-
sige praksisser og familiemeessige praksisser. Eller man kunne 4) an-
leegge et dialektisk perspektiv, der undersegte, hvordan to eller flere
praksisser udvikler sig i et gensidigt samspil — fx hvordan plejepraksis-
sen udvikler sig ved indferelsen af velfeerdsteknologi, og hvordan den
pavirkes af og pavirker familiepraksisser.

Praksisteoretikeren vil altsa forsege at forsta det etiske dilemma
via de normativiteter, der er pa spil i de forskellige praksisser, der me-
des i eksemplet. Man vil forsege at forsta, hvordan organiseringen af
praksisserne bliver produceret, reproduceret og forandret, og man vil
forspge at forstd hvilke konflikter og modseetninger, der opstar i medet
mellem forskellige praksisser. Dette er ogsa vejen til at forsta, hvordan
organisationer forandrer sig — og hvordan organisatorisk leering etable-
res og udfolder sig. I praksisteoriens decentrerede perspektiv handler
organisatorisk leering ikke primeert om individers leereprocesser, men
om hvordan sociale praksisser forandrer sig.
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Organisationers sociale ontologi

Som neevnt rummer praksisteorien en raekke forskellige positioner, li-
gesom praksisteoretikere har fokuseret pa forskellige (sociale) faenome-
ner. Her vil vi zoome ind p& Theodore Schatzkis bidrag (2005, 2006) for
at fa et tydeligere blik pa, hvordan han konceptualiserer organisationer
ontologisk. Schatzki er en forende praksisteoretiker, og han har med sit
bidrag givet en systematisk udfoldelse af, hvordan man kan forsta orga-
niseringen af social aktivitet med udgangspunkt i de sociale praksisser,
som akterer tager del i (1996, 2002). Schatzki tager overordnet sit ud-
gangspunkt i en sdkaldt site-ontologi. Han bestemmer en ’site’ som en
lokation, hvor noget er eller finder sted. Aktiviteter finder fx altid sted
i et site (ligesom andre typer af haendelser, som fx ikke-intentionelle
heendelser). Aktiviteterne er altid lokaliseret i tid og rum, der hvor de
finder sted, men de er ogsa lokaliseret i en teleologisk lokation. Socia-
le aktiviteter udspiller sig nemlig altid med henblik p& noget; aktorers
handlinger er rettede og malorienterede (hvilket ikke betyder, at de der-
med er 'rationelle’). Det er i sig selv dette forhold, der gor dem genken-
delige som handlinger. Et site er endvidere altid lokaliseret i forhold til
en videre scene. Social aktivitet finder saledes altid sted i relation til og i
lyset af anden social aktivitet. Og endelig er en site karakteriseret ved, at
den danner en kontekst for sig selv. Sociale aktiviteter rummer saledes
selvkonstituerende mekanismer, der gor dem genkendelige som sociale
aktiviteter. En site er altsa en slags konktekst for sociale aktiviteter — et
rum for meningsfuldhed (Schatzki 2002, 64-65).

I dette rum (site) udfolder den sociale aktivitet sig som akterernes
konkrete 'goren’ og ’sigen’. Akterernes handlinger manifesterer sig
igennem, hvad de gor og siger i en site. Det er imidlertid de sociale
praksisser, der organiserer akterernes goren og sigen:

... en praksis er et "bundt’ af aktiviteter, det vil sige et organiseret nexus
af handlinger. Enhver praksis omfatter derfor to overordnede dimensio-
ner: aktivitet 0g organisation. (ibid. 71, vores overseettelse).

Schatzki beskriver, hvordan organiseringen af akterernes handlinger
sammenkeedes af 1) praktiske forstaelser, 2) regler, 3) teleoaffective
strukturer og 4) generelle forstaelser.

Aktiviteter er sammenkoblede gennem seerlige normative ordnin-
ger, nemlig praksisser. Handlinger bliver betragtet som kompetente og
kvalificerede i forhold til standarder og procedurer. Langt de fleste af
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disse standarder og procedurer er dog tavse — i den betydning, at vi ikke
er bevidste om dem. Den praksisteoretiske tilgang betoner, at aktiviteter
altid er funderede i praktiske feerdigheder og know-how som akterer til-
egner sig gennem deltagelse i praksisser, socialisering og traening. Disse
praktiske forstdelser viser, at aktererne har en (tavs) viden om, "hvordan
man skal fortseette spillet’ (Shotter 1996) i forhold til de geeldende stan-
darder i en praksis. Bourdieu (1990, kapitel 4) peger pa, at tilegnelsen af
sddanne feerdigheder i hoj grad handler om kropslig indlejring af hand-
lemenstre og dispositioner, og Wittgenstein (1958, §218 ff.) fremhaever
betydningen af treening og ovelse for evnen til at folge regler og deltage
ien livsform’.

Et andet ordningselement kan man finde i de eksplicitte regler, be-
stemmelser, instruktioner, standarder og procedurer, der forekommer i
en praksis. Der er myriader af sddanne regler i organisationer, og de er
med til at styre aktorers aktiviteter i den forstand, at aktererne ofte (men
selvfolgelig langt fra altid) felger de forskrifter, som er udstukket i de
(organisatoriske) sammenhaenge, hvor de handler.

Schatzki peger pa sakaldte teleoaffektive strukturer som et tredje ord-
ningselement, der sammenkaeder geren, sigen, opgaver og projekter i
praksisser.

... teleoaffektive strukturer etablerer, blandt andet, et felt af korrekte og
accepterbare mdl, et udvalg af acceptable eller korrekte projekter som
forfolges for at nd disse mil, forskellige acceptable eller korrekte opgaver,
der skal loses som del af disse projekter, en raekke acceptable eller korrekte
mdder at bruge objekter, 0g forskellige slags acceptable 0g endog korrekte
affekter, folelser 0og passioner. (Schatzki 1996, 124, vores overseettel-
se).

Strukturerne behover ikke at besta af bevidste malseetninger. Man skal
snarere se dem som strukturelle markerer, der giver en overordnet
mening til handlinger. Schatzki understreger at strukturerne er derive-
rende effekter af aktorers konkrete handlinger, og at de teleoaffektive
strukturer ikke ma forstés strukturalistisk. Tilstedeveerelsen af teleoaf-
fektive strukturer udelukker ikke uenighed og kontrovers omkring seer-
lige forhold i en praksis, men de giver praksissens aktiviteter en over-
ordnet mening og retning. Strukturerne producerer og er pa samme tid
produceret af praksissen. De teleoaffektive strukturer etablerer standar-
der for, hvad der er korrekt, legitimt, fornuftigt, nyttigt, osv. i forhold til
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aktiviteten, og overensstemmelser eller uoverensstemmelser i forhold
til aktiviteten vurderes affektivt — fx via verbal sanktionering. Det er her
afgerende at forstd, at deltagere i en praksis er engagerede i praksissen,
og at det pavirker aktererne affektivt, hvis handlinger i en praksis fx
bryder med praksissens veerdier og normer.

Et sidste ordningselement, som Schatzki omtaler, handler om de
generelle forstdelser, der er fremherskende hos deltagerne i en praksis.
De generelle forstaelser er ikke seeregne for deltagerne i den specifikke
praksis, men skal snarere ses som generelt udbredte veerdier og nor-
mer i et samfund. Men selv om de nok er generelle bidrager de ogsa til
at forme den enkelte praksis. I Danmark er der en generel konsensus
omkring en reekke overordnede etiske, ideologiske, religiose og maske
endda politiske normer. Det kan fx dreje sig om, at det ville veere uetisk
at hane eller latterliggore kolleger og deres arbejde, eller en vaerdi om at
plejehjemsbeboere skal behandles ens uafhaengig af deres ken, religion,
politiske observans, osv.

Disse elementer er sammenvaevede pa kompleks vis i praksisserne.
Det er den seerlige konstellation af disse elementer — og maske ogsa an-
dre — der individuerer en praksis. Endvidere findes praksisser aldrig i
isolation. De findes altid indlejret i specifikke ordner og arrangementer,
der sammenfletter praksisser med ikke-humane/materielle objekter. De
sociale praksisser og arrangementerne konstituerer saledes "sites’, hvor
ting findes og haendelser sker.

Plejepraksissen er fx ordnet pa en seerlig made. Hvordan den er
ordnet er et empirisk spergsmal, der ma udforskes. Men i udforsknin-
gen er det veesentligt at veere opmeerksom pa praksissens elementer,
som skitseret ovenfor. Praksisteoretikeren vil sege at fa indblik i ak-
torernes praktiske forstdelser. Gennem observationer vil forskeren fx
undersgge, hvordan plejerne omgas plejehjemsbeboerne — hvordan er
‘omgangstonen’?; hvornar tager plejerne initiativ til interaktion med
beboerne?; hvad ’falder naturligt’ for en plejer at gore i en situation,
hvor Kurt er ked af det? Praksisteoretikeren vil ogsa undersege, hvilke
eksplicitte regler og procedurer, der geelder (og efterleves) pad omradet.
Er der fx procedurer for, hvornar beboerne skal veekkes, og hvornar de
bliver lagt i seng? Hvordan er plejernes arbejdsdag struktureret med
pauser, meder, pleje, osv.? Hvordan handteres disse regler, nar Kurt
pludselig bliver ked af det, og har behov for at blive trostet? Endvidere
er det veesentligt at have blik for de teleoaffektive strukturer: Hvordan
opfatter plejerne formalet med deres arbejde? Indebeerer det fx at man
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skal trgste Kurt, nar han er ked af det? Eller ser de mere deres plejear-
bejde som et spergsmal om at serge for, at Kurt kommer i bad mindst
to gange om ugen, og at han altid har rent tej pd? Og hvordan bidrager
plejernes generelle forstaelser til at forme plejepraksissen: Hvad anser
de for at veere veerdigt/uveerdigt for Kurt? Kan man ogsa give Parosee-
ler til demente meend? Vil det blive opfattet som ydmygende, at maend
skal sidde og keele med tejdyr? Endelig vil praksisteoretikeren underse-
ge, hvordan de materielle arrangementer, som praksissen udspiller sig
i forhold til, er med til at preefigurere praksissen. Er Paroszler til alle
de demente plejehjemsbeboere? Har beboerne hver deres eget rolige og
hjemlige veerelse, eller er de tvunget til at opholde sig i opholdsstuer?
Hvor mange plejere er der per beboer, og hvor meget tid har plejerne til
beboerne? Alle disse forhold er veesentlige, hvis man skal forsta, hvor-
dan praksisser udspiller sig, og for at forsta, hvordan plejen organiseres,
@ndres og institutionaliseres i organisationer, som et plejehjem.

Normativitet i praksisteori

Praksisteorier heevder altsa, at det er praksisser, der binder akterers
handlinger sammen til organiseret aktivitet. Det er praksisser, der ska-
ber orden i akterernes mader at interagere med hinanden og omver-
denen. Men hvordan, mere preecist, skaber praksisser orden? Kritikere
har ofte anklaget praksisteoretikere for at veere upreaecise omkring dette
forhold. For eksempel har Stephen Turner (1994) kritiseret praksisteo-
rier for ikke neermere at kunne forklare, hvorfor akterer handler ko-
ordineret. Han opstille to forklaringstyper, som praksisteoretikere kan
abonnere pa, nar de vil forklare, hvordan praksisser baerer sig ad med
at koordinere aktgrers handlinger til organiseret aktivitet. De kan enten
forsta praksisser som en form for vaner, traditioner, paradigmer eller
tavs viden, der bevirker, at forskellige akterer handler pa samme made.
Denne forklaringsmodel forudseetter, at der er en bagvedliggende re-
gularitet eller kausalitet, der betinger hver enkelt aktors handlemeonster,
og da der er tale om den samme regularitet, der styrer alle akterernes
handlinger, sa vil aktgrerne dermed handle organiseret. Alternativt kan
praksisteoretikerne, heevder Turner, forsta praksisser som (mentale)
regler, verdensanskuelser, frameworks eller delte antagelser, som hver
iseer handler pa baggrund af, og da alle aktgrerne handler pa baggrund
af de samme regler, sa handler de dermed samordnet. Turner paviser,
at begge mader at forstd praksisser har en del indbyggede problemer og
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inkonsistenser. Pa den baggrund afskriver Turner praksisteorien som
en anvendelig socialvidenskabelig forklaringsramme for at forsta social
aktivitet, orden og organisering.

Den amerikanske videnskabsfilosof og praksisteoretiker Joseph
Rouse anerkender Turners kritik af bade den regularistiske og den
regelbaserede forstaelse af praksisser. Men han pépeger ogsa, at Tur-
ner overser en tredje og langt mere plausibel forklaring pa, hvordan
praksisser skaber social orden og organisering (Rouse 2002 & 2007).
Denne forklaring peger pé, at praksisser hverken handler om kausal
betingethed eller om mental regelstyring af aktorerne, men derimod at
praksisser ma forstas pa baggrund af en grundleeggende normativitet
i akterernes handlinger. Denne normativitet handler om, hvad der er
korrekt eller ukorrekt at gore i en situation, hvad der er passende eller
upassende, og hvad der er rigtig eller forkert handling i en situation. I
denne forstaelse skal normativiteten ikke fores tilbage til et seet af feelles/
delte moralske vaerdier og regler (eller kausale forhold), men derimod
til social forpligtelse til at sta til regnskab for og st ved konsekvenser-
ne af ens handlinger. Akterer er saledes indbyrdes ‘accountable’ nar de
indgar i praksisser — det er simpelthen det praksisser indebeerer. Typer
af handlinger tilhorer saledes en seerlig praksis, hvis disse handlinger
findes "passende’ (dvs. genkendelige, acceptable, korrekte, osv.) af ak-
torerne i praksissen. Denne praksisteoretiske normativitetsopfattelse
er sammenlignelig med Robert Brandoms begreb om ‘deontic scoreke-
eping’ (Brandom 1994, kaptiel 3), forstaet som aktorers lebende forplig-
telse pa, hvordan deres handlinger vil blive opfattet af andre akterer,
eller Michel Foucaults governmentalitets-begreb, hvor styring og orden
etableres ved at akterer handler pa andre akterers handlinger. Ideen er
grundlaeggende, at en akters handlinger (potentielt) bliver sanktioneret
af andre aktgrer i praksissen, og at den handlende akter derfor kontinu-
erligt og interaktivt ma afstemme sine handlinger med de andre aktorer.

I dette praksisteoretiske perspektiv bliver normativitet altsa en
grundleeggende mekanisme for etablering af social orden og organise-
ring af aktivitet. Plejerne, der passer Kurt, (re)producerer en plejeprak-
sis. Hver enkelt plejer ma sta til regnskab for sine handlinger af andre
aktorer, og han/hun afstemmer konstant sine handlinger i forhold til
andre aktorer pa baggrund af deres normative sanktioneringer af hand-
lingerne. Organisering skal altsa ikke forstas pa baggrund af, at akterer
deler (transcendente) veerdier, har tilegnet sig feelles tavs viden eller pa
anden vis abonnerer pa feelles regler. Derimod er den sociale organise-
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ring et udslag af akterernes vedblivende indbyrdes leesninger, korrekti-
oner og sanktioneringer af hinandens handlinger. En forudseetning for,
at aktiviteter kan vaere normativt regulerede er endvidere, at aktgrerne
har 'noget pa spil’ i interaktionen. De enkelte aktorer ma med andre
ord veere affektivt rettede mod forhold, som har betydning i praksis-
sen. Det ma simpelthen betyde noget for aktererne, om der bliver hand-
let pa den ene eller den anden made i forhold til det, som praksissen
drejer sig om. Den praksisteoretiske normativitetsforstaelse indebaerer
ogsa, at det ikke er ligegyldigt hvilke akterer i en praksis, der demmer
handlinger passende eller upassende, rigtige eller forkerte, osv. Sankti-
oneringer er ikke blot performative, men ogsa perspektiviske — nogen
akteorers domme anses (af andre akterer i praksissen) for at have sterre
veegt end andres. Det er i dette forhold, at praksisteorien far introdu-
ceret sit relationelle magtperspektiv. Endelig ma det pointeres, at den
praksisteoretiske normativitetsforstaelse har en grundleeggende dyna-
misk og temporeer karakter. Normativiten er altid rettet mod fremtiden
og beskeeftiger sig med, hvordan den fremtidige sociale orden og orga-
nisering ber etableres. Hvad der er rigtigt og forkert at gore i en frem-
tidig situation er aldrig udtemmende bestemt af tidligere handlinger,
men ma nedvendigvis altid bestemmes i nuet af de involverede akterers
perspektiviske sanktioneringer og domme.

Praksisteorien installerer saledes, via Rouse’s eksplicitering, nor-
mativitet som et omdrejningspunkt for socialitet og meningstilskriv-
ning, og udvider dermed spergsmalet om, hvordan den sociale orden
og organisering etableres. Det handler ikke kun om, hvordan akterer
forstar og erkender en social orden og kommer til at indga i organisa-
toriske sammenhaenge, men i lige s& hgj grad om, hvordan aktererne
igennem deres handlinger skaber, genskaber og omskaber den sociale
orden som de ‘eonsker” den. Det er i denne komplekse proces, at der
finder leering sted. I denne proces, haevder praksisteorien, er kogniti-
on og emotion bundet sammen i akterernes konkrete handlinger, og
aktererne indgar i normative relationer, hvor de star til ansvar for — og
ma svare for — deres handlinger. Det modernistiske skel mellem ‘er’ og
"ber’ vakler, nar hvad der er korrekt/ukorrekt, rigtigt/forkert, passende/
upassende, enskverdig leering/fejlleering afgores gennem akterernes
afstemninger af deres handlinger i praksisser. Igennem sine ontologiske
undersggelser viser Rouse med andre ord, at social orden og organise-
ring handler om, hvad aktererne vil og ber geore med henblik pa frem-
tiden, og hvordan praksisser igennem deres historiske udvikling har
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bidraget til at forme standarder for, hvad der teeller som den korrekte
made at fortsaette praksissen pa. Den praksisteoretiske fremskrivning
af det normative grundlag for aktivitet installerer saledes aktererne i et
spaendingsfelt mellem fornyelse/omskabelse/forandring og forpligtelse
pa praksissens tradition. Den sociale orden og organisering er pa én og
samme tid genstand for akterernes mal, ambitioner, dremme og visio-
ner, men samtidig en historisk forudseetning for deres aktivitet.

Etik i praksisteori

Som neevnt er nyere praksisteoretisk organisationsteenkning — pa trods
af dens grundleeggende refleksion over sit ontologiske og epistemologi-
ske grundlag — forbleffende tavs omkring, hvilken rolle etik spiller for
etableringen og udviklingen af social orden og organisatorisk praksis.
Der findes dog enkelte (lidt eeldre) eksempler pa, at etik er blevet te-
matiseret systematisk i forhold til et praksisteoretisk perspektiv. Pro-
minente eksempler er Alasdair MacIntyres dydsetik og Charles Taylors
autenticitetsetik. Vi vil her kort introducere disse etiske perspektiver
som kandidater til en praksisteoretisk etik, men ogsa papege deres be-
greensninger i forhold til at give et tilfredsstillende etisk perspektiv for,
hvordan praksisteorien kan bidrage til at forsta etik i en organisatorisk
praksis.

Alasdair Maclntyres kritiserer i After Virtue (1981/2007) den moder-
nistiske etiske diskurs og udvikler i stedet en dydsetisk forstaelse med
trade tilbage i Aristoteles etik. MacIntyres kritik gar pa, at modernistisk
etik er blevet fragmenteret, og at etikere nu forseger at opstille univer-
selle moralske regler, der skal guide akterer. Det kan fx vaere utilitari-
stiske principper eller pligtetiske regelseet. Men da modernismen i sin
generelle afvisning af teleologi afskeerer sig fra at se og bestemme et
formal for menneskelig aktivitet, argumenterer Maclntyre, sa bliver de
moralske regler i en vis forstand arbitreere. Hvis der ikke er installeret
noget formal i etikken, hvordan kan man sa afgere hvilke moralske reg-
ler, der skal felges — skal man fx veere utilitarist eller pligtetiker? Hvor-
for streebe efter optimering af lykke eller nytte, som utilitarister peger
pa, frem for at handle i overensstemmelse med en kategorisk imperativ,
som pligtetikere peger pa? Hvilke kriterier skal vi leegge til grund, nar
vi skal vurdere om det er uetisk at give Kurt en Paroszel, nar han bliver
ked af det? MacIntyres afviser modernistiske etiske teorier, og argu-
menterer for, at etik altid ma forstas i forhold til vores moralsk traditi-
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on, i forhold til vores konkrete praksis og den narrative orden, som vi
giver til vores liv. De dyder, som vi ber efterstreebe, har altid rod i vores
konkrete samfundsliv — i de aktiviteter som vi engagerer os i sammen
med andre. Som Maclntyre siger:

En dyd er en tilegnet menneskelig kvalitet, som, ndr man har og udgver
den, gor os i stand til at opnd de goder, der er interne i en praksis. Fra-
veeret af dyden forhindrer os effektivt fra at opni sddanne goder. (Ma-
cIntyre 2007, 191, vores overseettelse)

Maclntyre folger den modernistiske skepsis overfor essentialistiske an-
tagelser, og han ensker heller ikke at postulere en saerlig menneskelig
natur eller essens, som grundlag for en etik. Vi skal altsa ikke forsoge at
soge et svar i menneskets natur, nar vi skal vurdere om det er etisk til-
ladeligt, at troste Kurt med en Paroszel. Men selvom det ikke leengere er
gangbart at stipulere en szrlig menneskelig natur, sd mener MacIntyre
ikke, at man ber forkaste Artistoteles’ teleologiske dydsetik. I stedet for
en serlig menneskelig natur ma vi bygge vores etik pa den moralske
tradition, som vi er indlejrede i og formet af, mener MacIntyre. Moral
giver kun mening i forhold til den historiske tradition, som har formet
vores praksisser og som setter standarder for samfundsmeessig og or-
ganisatorisk aktivitet. Det er i forhold til traditionen, at vi mé bestraebe
os. Traditionen — eller vores historiske praksis — udstikker et mal (telos)
for mennesker:

.. det gode liv for mennesket er et liv brugt pd at soge efter det gode liv
for mennesket, og de dyder, der er nodvendige for at soge, er dem der
saetter os 1 stand til at forstd, hvad mere og hvad ellers det gode liv er for
mennesket. (MacIntyre 2007, 219, vores overseettelse)

Som hos Aristoteles ser MacIntyre det etiske formal som menneskelig
"‘blomstring’ og realisering — dog ikke leengere i forhold til en essentiel
menneskelig natur, men i forhold til vores praksis, vores livsleb og vo-
res historiske tradition. P4 denne baggrund er det forstaeligt, hvorfor
Kurts familie finder det uveerdigt, at Kurt skal "spises af’ med en Pa-
roseel. Robotten opfattes, som en (ringe) substitut for den medmenne-
skelige omsorg, som har veeret et ideal og omdrejningspunkt i vores
(vestlige) kulturtradition.

Ligesom MacIntyre er ogsa Charles Taylor kritisk over for den
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modernistiske etiske diskurs. I Modern Social Imaginaries (2005) demon-
strerer Taylor, hvordan det modernistiske verdensbillede hviler pa en
forestilling om en moralsk og politisk orden. Han viser, hvordan den
moralske orden ikke blot fremskriver normer for, hvad der er rigtigt og
forkert, men i det hele taget indebeerer en definition af hele den kon-
tekst, der giver mening til, hvad der ber straebes efter og habes pa for at
realisere det rigtige. Den moralske orden former séledes vores sociale
forestillingsverden. Modernismen installerer et atomistisk, individu-
alistisk og instrumentalistisk verdensbillede, hvor etik alene kommer
til at handle om individers (naturlige) rettigheder og pligter, fremforer
Taylor. I dette verdensbillede bliver autenticitet forvreenget til primeert
at omhandle cesteticisme, subjektivisme, selvoptagethed og selvrealise-
ring som folge af den moralske orientering mod individet (Taylor 1991).

Taylors projekt er at generobre autenticitetsbegrebet fra det moder-
nistiske verdensbillede. Han mener, at autenticitetsbegrebet — ikke som
selvoptagethed, men derimod som selv-transcendering — giver mulig-
hed for at realisere en anden moralsk og politisk orden end den moder-
nistiske. En sadan orden bygger pa praksisser, hvor akterers erfaringer
og identitet ikke fragmenteres, men hvor akterer orienterer sig i forhold
til en forbundenhed med andre i et sprogfeellesskab omkring et konsti-
tutivt gode (Taylor 1989, 34-35), altsé et gode som vi alle drages imod,
og som aftvinger os at elske det og handle i overensstemmelse med det.
Det veerdifulde far sin veerdi inter-subjektivt, men ligger uden for det
enkelte subjekts vilje — det er sddan normativitet fungerer. Projektet bli-
ver da at komme bag om den modernistiske forvreengning af autenti-
citetsbegrebet og fa tydeliggjort, at veerdier ikke er givet os som indi-
viders rettigheder, pligter, frihed, dydighed, osv. (disse er blot afledte
livsgoder’ og ikke grundlaeggende konstitutive goder). Vaerdier er der-
imod det akterer skaber og orienterer sig imod i deres sociale forbun-
denhed og rettethed i forhold til, hvad der er meningsfuldt. I forhold
til det etiske dilemma omkring brugen af Paroseelen i Kurts pleje ville
Taylor efterlyse en udforskning af, hvad der er det konstitutive gode i
vores kultur. Henvisninger til Kurts veaerdighed eller at Paroszelen kan
bidrage til at effektivisere og optimere plejen vil ikke veere tilstraekkelig
—det er blot livsgoder. Vi ma inter-subjektivt — igennem vores sproglige
og normative forbundenhed - finde frem til det konstitutive gode, der
orienterer vores praksisser pa et mere grundleeggende niveau.

Det er tydeligt, at bade MaclIntyre og Taylor forsgger at etablere en
etik pa grundlag af den praksisteoretiske pointe om, at praksisser etab-
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lerer sociale ordener og organisering pa et normativt grundlag. De kri-
tiserer begge modernismens individualisme og atomisme og peger pa,
at aktgrer er forpligtet pd hinanden igennem de sociale praksisser, som
de indgar i — enten via den historiske tradition, som aktererne indgar i
(Maclntyre) eller via den inter-subjektive forbundenhed, som sproglige
feellesskaber skaber (Taylor).

Bade MacIntyres og Taylors bidrag bygger saledes pa den praksi-
steoretiske ontologiske indsigt om, at social orden og organisering bun-
der i akterers forpligtelse til at veaere ‘accountable’ over for hinanden i
de praksisser, som de indgéar i. Men er det plausibelt at begraense vores
forstaelse af aktorers gensidige forpligtigelse i praksisser til den histori-
ske tradition eller til sproglige feellesskaber? Maclntyres dydsetik bliver
ofte kritiseret for at veere tilbageskuende og konservativ, uden blik for
(moralsk) forandring (e.g. Carden 2006). Og ender Taylors autentici-
tetsetik ikke hurtigt i en inter-subjektivisme, hvor akterer konstrueres
som normstyrede (homo sociologicus) — afkoblede fra deres biologiske
og materielle omsteendigheder (e.g. Calhoun 1991, 239 og 260, Jasanoff
2015, 7-9)? Disse to praksisteoretiske udkast til en etisk position forseger
med andre ord at installere normativiteten i forhold til henholdsvis den
historiske tradition eller i forhold til sproglige feellesskabers fornuft.
Pladsen tillader os ikke at give en udbygget kritik af MacIntyres og Tay-
lors forseg pa at udvikle en etik pa et praksisteoretisk grundlag.” Vi vil
i stedet antyde en retning, som vi finder mere lovende.

Et praksisteoretisk perspektiv pa etik i
organisationer: pragmatisme

Det praksisteoretiske perspektiv leegger veegt pa at forstd organisato-
riske (leere)processer og organisatorisk orden som sociale feenomener.
Vi har set hvordan praksisteoretikere forstar disse sociale feenomener
ud fra et aktivitetsperspektiv, der forseger at undga at opstille diko-
tomier mellem subjekter og objekter, mellem akterer og strukturer og
mellem det kropslige og det mentale. Og vi har samtidigt set, hvordan
praksisteoretikere forspger forstd akterer som handlende praktikere.
Og endelige har vi bemeerket, at praksisteoretikere forseger at undga at
fremstille viden, mening og sprog som repreesentationer.

71 For en kritik af MacIntyre se Carden (2006). For en kritik af Taylor se Calhoun (1991)
og Rorty (1993).
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Denne grundleeggende tilgang til forstaelsen af organisatoriske fee-
nomener er pragmatisk — i den betydning som den amerikanske filosof
John Dewey har udfoldet. Nyere praksisteori deler siledes en lang raek-
ke grundleeggende antagelser med Deweys pragmatisme.”” Vi vil her
pege pa, at udfoldelsen af et praksisteoretisk perspektiv pa etik i orga-
nisationer kunne drage fordel af at lade sig inspirere af Deweys over
hundrede ar gamle teenkning.

Som Taylor er ogsa Dewey optaget af at gore op med modernistiske
forstéelser, der tager udgangspunkt i at forsta social orden som et udslag
af individers rationelle, koordinerede handlinger. Bade utilitaristiske og
pligtetiske positioner tager udgangspunkt i, at social og moralsk orden
bliver skabt af atomiserede individer, der samordner deres aktivitet pa
baggrund af universelle regler (hhv. et nytteprincip eller et pligtprincip).
Men denne tankefigur er forfejlet, heevder Dewey. Aktorer folger ikke
(universelle, moralske) regler, der samordner deres handlinger. Akterer
er grundleeggende sociale, og de befinder sig altid allerede i sociale og
ordnede situationer. Det som moral handler om, er hvordan den sociale
orden skal transformeres — hvordan vi skal forseette vores sociale interakti-
oner pa bedre mader. Dewey udtrykker det pa denne made:

Det er uforenelighed af mil, der nedvendigger overvejelser over den
sande veerdi af et givet mdl; og det er sddanne overvejelser, der bringer
erfaringsdannelsen ind i den moralske sfeere. Moralske forehavender kan
sdledes defineres som aktivitet, der er fremkaldt og ledet af ideer om veer-
dier eller veerd, hvor de pigeeldende veerdier er si indbyrdes uforenelige,
at de kraever overvejelser 0og udveelgelse for man gdr i gang med dbenlys
handling. (Dewey MW5, 194, vores overseettelse)

Bade MacIntyre og Taylor vil veere enige med Deweys syn pa, hvad der
konstituerer en moralsk situation. Men hvor MacIntyre griber tilbage til
traditionen, og Taylor til den dialogiske fornuft, for at finde veerdimaes-
sige ressourcer for fremtidig aktivitet, s har Dewey et mere fremtidsret-
tet perspektiv.

For Dewey opstar moralske situationer nar vores vaner (praksis-
ser) bliver brudt; nér vi stilles over for udfordringer, der er nye, og som
vores hidtidige made at organisere vores aktivitet ikke kan rumme. Sa-
danne nye situationer opstar fx, nar plejere far mulighed for at bruge

72 Seiden forbindelse Buch & Elkjeer (2015).
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velfeerdsteknologiske lgsninger som Paroseelen i deres arbejde. I sadan-
ne situationer ma vi skabe os nye erfaringer og overveje, hvordan vi
bedst kan reorganisere vores aktiviteter — det er sddan vi danner os nye
erfaringer og leerer. Moral handler sdledes om at eendre handlemenstre
med henblik pa at forbedre dem. Det der geor en situation til en moralsk
situation er, at aktererne er bevidste om, at der mangler adeekvate prak-
sisser, der kan forme fremtidige aktiviteter. Plejerne ma séledes reflek-
tere over, om, og i hvor vid udstreekning, det bidrager til bedre pleje at
indfere velfeerdsteknologiske losninger i plejen. I sddanne situationer
bliver aktgrerne nedt til at treeffe valg: de ma veelge at forandre deres
praksisser, og gore tingene pa nye (og bedre) méader. For Dewey er den
moralske sfeere ikke skarpt adskilt fra vores generelle erfaringsdannelse
og leering — der er ikke noget skarpt skel mellem, hvordan tingene ‘er’,
og hvordan de 'bor’ veere i vores erfaringsdannelse. Men hvad er sa en
bedre méade?

Det er her, at Deweys perspektiv afviger fra MacIntyres og Taylors.
I modseetning til MacIntyre mener Dewey ikke, at vi (alene) ma tage pej-
ling pa fremtidige handlinger fra vores tradition. Nar vi meder verden i
nye situationer, mener Dewey, sa gor vi det naturligvis pa baggrund af
vores tidligere erfaringer, men vi gor os ogsa nye erfaringer. Traditio-
nen udstikker ikke nedvendigvis et godt mal (telos) for vores fremtidige
handlinger — vi kan lade os guide af traditionen, men undertiden ma
vi ogséa bryde med den for at opné det bedste resultat. Vi kan fx ikke
blot ga ud fra, at der ubetinget kommer bedre pleje ud af, at fraveelge
nye velfeerdsteknologiske lgsninger. Om velfeerdsteknologien bidrager
til bedre pleje afheenger af sa meget, og der er reelt ikke andre mader at
finde ud af det pa end at eksperimentere med brugen af velfeerdstekno-
logi. Og i modsaetning til Taylor, s mener Dewey heller ikke, at dialogen
og fornuften, der er installeret i sproglige feellesskaber, kan hjeelpe os hele
vejen. Vi kan stede pa nye situationer, hvor vi grundleeggende ma for-
kaste tidligere erfaringer for at finde nye og bedre.

I modseetning til MacIntyre og Taylor forankrer Dewey ikke sin
normativitetsforstaelse i traditionen eller sproglige feellesskaber. Dewey
er nemlig naturalist, og for ham er det vigtigt at forsta akterer som bio-
logiske veesener, der interagerer med deres milje. Sddanne interaktioner
er altid styret af akterernes (for)mal, ambitioner, forhabninger, projek-
ter osv., og aktererne vil altid lykkes bedre eller mindre godt med deres
handlinger. I sidste ende, mener Dewey, er det hverken standarder sat
af vores tradition eller vores sproglige feellesskaber, der afger om vores
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handlinger ber anses for succesfulde eller mindre vellykkede. Derimod
er den normative standard biologisk: Bidrager vores handlinger til, at
vi kan tilpasse os og overleve i vores miljg, som individer og som art?
Bidrager vores handlinger til, at vi kan "blomstre’, som individer og som
art? Deweys inspiration fra Darwins evolutionsteori far ham saledes til
at udvikle sin etiske teori pa et naturalistisk grundlag.

Tidligere sa vi, hvordan Rouse far fremskrevet en praksisteoretiske
normativitetsforstaelse, der styrer ret kurs mellem problematiske regula-
ristiske eller regelstyrede ordningsprincipper af organisering. I stedet ma
den sociale samordning basere sig pa akterernes gensidige forpligtelse til
at sta til regnskab for og sta ved konsekvenserne af deres handlinger. Det
er her vigtigt at forstd, at dette praksisteoretiske normativitetsbegreb ikke
vil veere adeekvat, hvis det alene udfoldes som MacIntyre foreslar (via den
historiske tradition) eller som Taylor foreslar (via sprogfeellesskabernes
fornuft). Deweys naturalisme kan hjeelpe os til at forstd, at den praksiste-
oretiske normativitetsforstaelse ma pege mod fremtiden — og transcendere
den sociale tradition — og pege ud over de sproglige feellesskabers fornuft
— i retning mod den materielle 0g biologiske virkelighed, som vi lever 1.7 Or-
ganisatorisk orden, leering og organisering handler selvfelgelig meget om
vores traditioner, og om hvordan vi som akterer indgar i sproglige feelles-
skaber. Men den organisatorisk ordens succes handler ogsa om, hvad den
kan ggre for os — som biologiske veesener i konkrete materielle situationer.

Leering i organisationer handler om, hvordan vi som akterer dan-
ner os erfaringer og handler pa baggrund af ny viden i en udforsknings-
proces (Elkjeer 2004). Dewey udfolder med sit erfaringsbegreb et brug-
bart og nuanceret leeringsbegreb, der tager afseet i, at vores erfarings-
dannelse hviler pa et normativt og biologisk grundlag. Nar vi ger os
erfaringer, sa indgér vi i en interaktionsproces med omverdenen, hvor
vi og omverdenen gensidigt former hinanden. I denne interaktions-
proces™ ‘lider’ og ‘undergar’ vi (Dewey 1920/1957) og igennem vores
forehavender, vil vi noget med verden og andre. Vi transformerer ogsa
den virkelighed, som vi befinder os i — vi vil nemlig gore den bedre.

73 Joseph Rouse’s overordnede projekt handler om at rekonstruere vores forstaelse af vi-
denskab og videnskabelig viden pa et naturalistisk grundlag (Rouse 2015), dvs. igen-
nem videnskaberne selv. Pa dette punkt ligner hans ambition Deweys rekonstruktion
af filosofien (Dewey 1920/1957).

74 1 sit sene forfatterskab forslar Dewey, at tale om erfaringsrelationen mellem organis-
me og omverden som “transaktion” frem for ‘interaktion” (Dewey & Bentley 1948, 67).
Han forslar ogsa at et bedre ord for ‘erfaring’ og erfaringsdannelse maske er 'kultur’.
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Leering, erfaringsdannelse, normativitet og etik er derfor uadskillelige i
Dewey tenkning — alle disse begreber er integrerede i hans forestilling
om vaekst:

Mlet er [ ] den aktive proces, der transformerer den eksisterende situ-
ation. Ikke perfektion som et endeligt mdl, men den vedvarende proces
af perfektionering, modning, raffinering er livets mal. Zrlighed, arbejd-
somhed, eedruelighed, retfeerdighed, ligesom sundhed, rigdom og lering
er ikke goder, der kan ejes, som de ville veere, hvis de var udtryk for en-
delige mdl, der kunne nds. De er retninger for forandringer i kvaliteten
af erfaring. Veekst selv er det eneste moralske ‘mdl’. (Dewey, MW 12,
181, vores overseettelse).

Deweys pragmatisme kan séledes bruges som en inspirationskilde til at
udfolde et praksisteoretisk perspektiv pa etiske problematikker i orga-
nisationer. Et sddant perspektiv vil kunne bruges til ikke blot teoretisk
at forstd, hvordan praksisser konstituerer, former og forandrer organi-
sationer igennem deres samspil med omverdenen. Det vil ogsa kunne
bruges praktisk som en teori, der kan hjeelpe praktikere til at artikulere,
hvordan organisationer og akterer i organisationer kan ‘blomstre’ un-
der de samfundsmaessige og materielle vilkar, som de er underlagt og
pavirker. Med inspiration fra Deweys etik vil en praksisteoretisk for-
staelse af organisatorisk orden dermed kunne blive mere praktiske, og
dermed bidrage til at fuldbyrde vendingen mod praksis.75
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SYSTEM — KOMPLEKSITET - ETIK

Indledning om baggrundsinspiration

Oprindelig inspiration til denne tekst kan fores tilbage til en udveksling,
der fandt sted pé et forfattermode omkring et ligeledes organisationste-
oretisk bogprojekt, som jeg for nogle ar siden deltog i. Mange af modets
deltagere ville skrive ud fra en systemisk/socialkonstruktionistisk plat-
form. Jeg selv og en kollega (Line Revsbeek, i dag Syddansk Universitet)
havde sat os for at bidrage til projektet med en tekst, der skulle bygge
pa et kompleksitetsforankret forstaelsesperspektiv, bl.a. med afseet i
den sakaldte Hertfordshire-tradition, der har Ralph Stacey som teore-
tisk frontfigur (Stacey 2007, 2012; Solsg & Thorup 2015). P4 et tidspunkt
faldt folgende bemeerkning fra en mededeltager:

"’Jeg synes, der er mange feellestraek ved socialkonstruktionisme og kom-
pleksitetsteori. Er der ikke lidt koketteri med i spillet, ndr f.eks. Ralph
Stacey traekker forskellene sd kraftigt op?”’

Seren og Line i kor: “Koketteri eller ej — kompleksitetsteori ER noget
andet !”

Den beskrevne udveksling udleste mange overvejelser om, hvad der
skulle til for at oversaette Lines og mit spontane udbrud til teoretisk funde-
ret argumentation. Dén tekst blev imidlertid aldrig skrevet. Invitationen
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til deltagelse i denne bog om organisatoriske etik og leering, har genakti-
veret de gamle overvejelser. Det stod klart for mig, at netop etik-feltet er
velegnet som bagteeppe for diskussioner om de seerlige forskelle/ligheder
mellem henholdsvis den systemiske position og en kompleksitetsforank-
ret ditto. Det overordnede synspunkt, som tekstens undersegelser forer
frem til, er, at der pa ét plan ganske rigtigt kan ses ‘'mange feellestraek ved
socialkonstruktionisme og kompleksitetsteori’ (ad modum Hertfordshi-
re-traditionen). Det heenger sammen med, at begge intellektuelle traditio-
ner er blevet til gennem et opger med klassisk naturvidenskabelig teenk-
ning (Newton-traditionen). Inden for dette opgers feelles rammesaetning
har de to traditioner imidlertid specialiseret sig vidt forskelligt: socialkon-
struktionismen i diskursivt forankret teenkning, Hertfordshire-traditio-
nen i proces-ontologisk teenkning. Disse forskelle slar kraftigt igennem i
maderne, hvorpa de hver iseer formulerer sig om etiske problemstillinger.
En sammenligning mellem de to teoretisk bestemte etik-positioner gor
det relevant at betragte dem som indbyrdes forbundne i en slags tese-an-
titese kobling. Anleegges imidlertid et bredt praksisorienteret perspektiv
synes brobygning mellem de to positioner mulig.

Ud over en forhabentlige afklaringsveerdi i forhold til organisati-
onsrelateret etik er det tillige min opfattelse, at en jeevnfering mellem de
to behandlede intellektuelle traditioner har aktualitetsveerdi i forhold til
professionelle udviklingstendenser i dagens Danmark.

Systemiske tenkemader, herunder ogsa socialkonstruktionisme
har igennem de seneste artier sat deres kraftige preeg pa ledelsesformer
(se f.eks. Molly-Sgholm et al. 2012) og praksisudevelse (se f.eks. Hasle-
bo 2004) i den offentlige og private sektor. Kompleksitetsinspirerede
forstaelsesformer har gennem de seneste ar markeret sig som et sup-
plerende og tilsyneladende appellerende tankeveerktej til forstaelse af
organisatorisk liv og ledelse (se f.eks. Fischer 2011, Liischer 2012). Kur-
ser og konferencer med Hertfordshire-bidrag er hyppige og velbesogte.
PhD-studerende fra Danmark modtager vejledning fra Forskerskolen
Management and Complexity ved Universitetet i Hertfordshire. I 2015
udgav to i dag feerdigeksaminerede PhD-kandidater (Solse & Thorup)
bogen Ledelse i kompleksitet: En introduktion til Ralph Staceys teori om orga-
nisation 0g ledelse.” Kompleksitetsperspektivets nylige fremvaekst — som

76 PhD-programmet ledes i dag af Chris Mowles. Ud over Solsg & Thorup 2015, er
tillige Liischer 2012 skrevet pa baggrund af PhD-programerfaringer. Endvidere
kan naevnes, at det danske, dramaturgisk forankrede konsulenthus Dacapo Te-
atret har haft et langvarigt teoretisk samarbejde med Hertfordshire-traditionen.
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supplement? — som konkurrent? — til det mere veletablerede systemiske
perspektiv, har saledes yderligere tilskyndet mig til udarbejdelsen af
denne tekst.

Mit kapitel er bygget op som folger: Jeg starter med forteellingen
om hhv. systemperspektivets, herunder socialkonstruktionismens, og
kompleksitetsperspektivets historiske tilblivelse. Begge disse forteellin-
ger rundes af med en fremstilling af de etiske grundlagsbetragtninger,
som —1i al deres forskellighed — knytter sig til de to teoretiske traditioner.
Efterfolgende preesenterer jeg mine egne, pragmatisk snarere end teo-
retisk udviklede overvejelser vedrerende “professionel tilregnelighed’
som et bud pa brobygning mellem de to, pa ét plan gensidigt antitetiske
etik-positioner. Den pragmatiske samfundsfilosof og socialpsykolog
George Herbert Mead (1863-1934) leverer vigtig teoretisk baggrundsin-
spiration til disse afsluttende brobygningsovervejelser.

Systemteoriens og socialkonstruktionismens
dannelsesbetingelser

Socialkonstruktionisme er betegnelse for en metateoretisk position, der
er fast inventar i humanistisk-samfundsvidenskabelig videnskabsteori
(f.eks. Collin 2014). Studerende pa min arbejdsplads, Aalborg Univer-
sitets Institut for Leering og Filosofi, benytter seerdeles ofte positionen
som forstaelsesplatform for deres eksamensrettede projektarbejde — og
kan i den sammenheeng undertiden have sveert ved at udrede forskellen
mellem pa den ene side socialkonstruktionisme, pa den anden side dens
metateoretiske "feetter’ (social-)konstruktivisme. Den problematik ven-
der jeg tilbage til. Begge positioner er vokset frem inden for rammerne
af biologisk forankret systemteoris” opger med klassisk naturvidenska-
belig teenkning. Dette opgers nedvendighed skyldtes bl.a. indarbejdede
naturvidenskabelige forskningsprocedurers abenlyse utilstreekkelighed
med hensyn til at begribe det biologiske livs manifestationer, herunder
ogsa menneskelivets. Ludvig von Bertalanffy gav fra omkring midten
af 1900-tallet opgeret almen-teoretisk form gennem formuleringen af en
Generel Systemteori (Bertalanffy 2015)

77 'Systemteori’ fas i mange varianter. Pa det organisationsteoretiske felt kan det isaer
vaere relevant at skelne mellem dén biologisk forankrede — og kommunikativt-kyber-
netisk orienterede — variant, jeg i kapitlet beskeeftiger mig med (og som ofte betegner
sig som ’systemisk’), til forskel fra dén sociologisk funderede variant, som bygger pa
Niklas Luhmanns (2000) systemteenkning.
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Idealtypisk, dvs. Newton-forankret naturvidenskabelig under-
sogelsespraksis gar ud pa at senderdele komplekse genstandsfelter i
deres bestanddele ("Hvad er de lavet af?”’) for derefter at forklare det
sammensatte objekts opfersel som udtryk for feellesmaengden af de-
lenes made at opfere sig pa. En sadan forsknings- og analysepraksis
siges at bygge pa lineeer forklaringslogik. Helhedens made at bevaege
eller opfere sig pa kan beregnes og dermed forudsiges ud fra nejagtig
kortleegning af de bevaegelsesimpulser, der knytter sig til delene. In-
gen forstaelsesmaessige “spring’ eller diskontinuiteter gor sig geeldende
mellem "sma tings’ og 'store sammensatte tings’ made at opfere sig pa.
Nar forst udredningen og formuleringen af de naturlove, der styrede
materiens beveaegelser, var tilendebragt, ville stort og smat, hurtigt og
langsomt, enkelt og komplekst, fortidigt, nutidigt og fremtidigt, kun-
ne begribes som teoretisk forudsigelige variationer inden for én samlet
forstdelsesramme. Alt ville vise sig at have — lineser — sammenheeng
med alt andet.

En lineeert funderet forskningsstrategi kommer til kort over for liv.
Senderdeling af en levende organisme i sine materielle enkeltdele fo-
rer til organismens ded. Livsudfoldelse ma i stedet begribes gennem
iagttagelse af de relationelle samspilsmenstre, der kan iagttages, dels
mellem organismens delsystemer (s& leenge organismen er i live; Hoff-
meyer 1993), dels mellem organismen og den sarlige omverdenskon-
tekst (bio-niche), som organismen fra naturens hand er konstrueret til
at kunne overleve i. En sadan forskningsstrategi kaldes bl.a. gkologisk
(Bateson 1972) eller semiotisk (Hoffmeyer 2005). Organisme og bio-ni-
che udger en forstaelsesmaessig enhed, de er hinandens forudsaetninger.

Systemteori blev en succes, fordi der tydeligvis var brug for den. I
anden halvdel af 1900-tallet fandt frugtbare koblinger sted mellem von
Bertalanffys arbejde og kybernetik, informationsteori med mere (Schedt
& Egeland 1992). Det systemiske perspektiv spreengte greenserne for
‘kun’ at levere forskningsstrategisk inspiration til udevere of livs- og so-
cialvidenskaber. Det blev en virkelighedstolkning, der med kommuni-
kation og relation som grundbegreber satsede pa at levere et alternativ
til den Newtonske virkelighedstolkning forankret i begreberne masse
(stofdele, partikler) og energi (se f.eks. Bateson 1984). En systemisk fun-
deret virkelighedstolkning distancerer sig fra naturvidenskabens klas-
siske optagethed af at na frem til den iagttagerneutrale virkelighedsbe-
skrivelse, dvs. beskrivelse af objekter, som de er i sig selv, uden reference
til gjeblikkets iagttagende subjekt. Biologisk-systemisk betragtet er vir-
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kelighed altid virkelighed for nogen, og méa som sadan forstas ud fra et
relationelt-organismisk perspektiv.

Socialkonstruktionisme er blevet til inden for rammen af det be-
skrevne systemiske projekt, og som naevnt i et slags parleb med en
metateoretisk "feetter’, bensevnt (social-)konstruktivismen. (Social-)kon-
struktivismen er den eldste af de to -ismer. Forskellen mellem de to
gar pa, at socialkonstruktivismen har fastholdt koblingen til von Ber-
talanffys biologiske udgangspunkt, nemlig ved at veere optaget af virke-
lighedskonstruktioner som funderet i organismers seerlige ‘indretning’,
herunder deres méder at samspille, bl.a. sprogligt, med andre organis-
mer pa.”

Heroverfor betragter socialkonstruktionismen, med Kenneth Ger-
gen som teoretisk frontfigur (Gergen & Gergen 2005; Gergen 2010), det
som et uhensigtsmaessigt, erkendelses- og handlemaessigt begraensende
teoretisk dogme at 'leese’ virkelighedskonstruktioner som afspejlinger
af konstruerende enkeltsubjekters identitet og funktionsmade. Med et
citat fra Gitte Haslebo, som er hovedperson i denne teksts neestfelgende
afsnit, indebeerer

det socialkonstruktionistiske alternativ, (at) tanken om det autonome
individ forlades, og interessen i stedet rettes mod individets relationelle
sammenhaeng, 0g hvordan relationer skaber identitet. (Haslebo 2004:29)

Iidehistorisk perspektiv kan socialkonstruktionisme forstas som en radika-
liseret udgave af socialkonstruktivismen. Socialkonstruktivismen indebar,
videnskabshistorisk betragtet, en forskydning af forskningsinteressen fra
en optagethed af “Hvad er der?” (ontologisk, objektrettet intention) til en
optagethed af “Hvad kan vides/erkendes/udnyttes som organismisk eksi-
stensgrundlag — af hvem?” (epistemologisk, subjektrettet intention) — men
med en fortsat interesse for virkelighedskonstruktionens de facto brugs-
veerdi for de konstruerende organismer livsform. Socialkonstruktionismen
dropper henvisningen til en virkelighed uden for den konstruerede. Epi-
stemologien ("Hvordan erkendes?””) skubber s at sige ontologien ("Hvad
erkendes? — Hvem erkender?”) ud i kulden; jf. ogsa felgende citat:

78 Den i indledningen naevnte ‘pragmatiske samfundsfilosof og socialpsykolog George
Herbert Mead’ er betydningfuld baggrunds-inspirator bag socialkonstruktivismen,
men ville ikke kunne forlige sig med socialkonstruktionismens radikale undsigelse af
en sprog- og kommunikations-uafhaengig virkelighed; se Willert 2000b.
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Den grundlaeggende ide i social konstruktion virker ret enkel, men den
er ogsd dyb. Alt hvad vi regner for virkeligt er socialt konstrueret. Eller,
sagt mere dramatisk, intet er virkeligt, for folk er enige om, at det er det.
(Gergen & Gergen 2005: 9)

Organisatorisk etik i en dansk
socialkonstruktionistisk kontekst

Gitte Haslebo (1997; 2004; Haslebo & Haslebo 2007) har spillet en cen-
tral rolle for udvikling af systemisk forankret organisationsforstaelse og
-konsultation i dansk sammenheeng. I de neevnte publikationer beskri-
ver hun (i den seneste med datteren Maja Loua Haslebo som medforfat-
ter) sin personlig-professionelle platform. En virkelighedstolkning, hun
betegner som 'realismen’, fungerer i teksterne som hendes fortleben-
de diskussionspartner, der hjeelper hende til praecisering af sine egne,
anderledes, ideer og standpunkter. Socialkonstruktionismen fungerer
som hendes kompas bade i metateoretisk og teoretisk henseende.

Metateoretisk, dvs. som overordnet virkelighedstolkning, danner
socialkonstruktionismen basis for et opger med forestillingen om virke-
lighed-som-sadan. Realismen har karakter af "’en ontologisk teori, som
fastslar eksistensen af en ydre verden, der kan beskrives uafheengigt af
observaterens tanker og mader at opfatte pa” (Haslebo & Haslebo 2007:
106). Omvendt er socialkonstruktionismen “en erkendelsesteori, hvor
vi opgiver forestillingen om at kunne foretage en entydig og korrekt be-
skrivelse af en objektiv virkelighed”” (ibid: 106). Mens realismen straeber
mod "objektiv og universel viden og sandhed”” og gor det til videnska-
bens opgave at “afdaekke virkeligheden”, sa er socialkonstruktionismen
optaget af viden som ”(h)istorisk og kulturelt skabt” og opfatter (jf. Ger-
gen & Gergen-citat ovenfor) videnskabens produkter som udtryk for
"hvad bestemte forskergrupper kan blive enige om er gyldig viden”
(Haslebo & Haslebo 2007: 108).

Socialkonstruktionismen-som-teori tjener som Haslebos foretrukne
redskab til beskrivelse af organisatorisk liv. I pagt med sit erkendelse-
steoretiske udgangspunkt teenker hun ikke socialkonstruktionistiske
beskrivelsers kvalitet som knyttet til en hejere almen sandhedsveerdi
end realisme-forankrede ditto. Hendes preeference for socialkonstrukti-
onisme er erfaringsbaseret og bygger pa det forhold, at hun (i egenskab
af praktiserende konsulent) ser den som en velegnet forstaelses- og be-
skrivelsesplatform med henblik pé afhjeelpning af den slags problem-
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komplekser, som realisme-forankrede beskrivelser og forstaelsesformer
kan afstedkomme. Ud over at realisme, som metateori betragtet, far
et autoritativt anstreg ved at haevde sin objektive ahistoriske karakter
("Ikke bare ‘min sandhed’ eller ‘din sandhed’, men sandheden’’!), er
realismeforankrede beskrivelser kendetegnet ved — med reference til,
hvad Haslebo kalder ‘traditionel psykologi’ — at teenke individer som
afgreensede enheder, hvis individuelt forarsagede handlinger ligger til
grund for organisatoriske begivenhedsforleb (ibid.: 177). I modsaetning
til realisme-positionen, der placerer “individet feor relationen”, saetter
socialkonstruktionismen "’(r)elationen feor individet”. Snarere end at
have enkeltpersoners handlinger som deres &rsag, opfatter socialkon-
struktionismen begivenheder som formet af relationelt betingede "ko-
ordinationsmenstre”, der bidrager til formning af ““mennesker og vir-
keligheder””, snarere end at de selv, pa nogen entydig made, er formet
af disse (ibid.).

I og med at Haslebos preeference for socialkonstruktionisme byg-
ger dens oplevede ‘evne’ til at understotte konsulentarbejde, bliver hen-
des teoretiske position sneevert koblet med etisk farvede overvejelser
om, hvordan vi mennesker — med Barnett Pearce’s (2007) formulering
— kan skabe "bedre sociale verdener”. Dette er specielt tydeligt marke-
ret i 2007-publikationen, der beerer titlen ”Etik i organisationer: Fra gode
hensigter til bedre handlemuligheder”. I en af bogens systematiske mod-
stillinger mellem realisme over for socialkonstruktionisme hedder det
ligeledes, at mens forstnaevnte har fokus pa, “hvordan tingene er”, sa
er sidstneevnte bygget op om et fokus pa, “hvordan tingene ber veere”
(Haslebo & Haslebo 2007: 108).

Bogens kapitel 5, hvor socialkonstruktionismen udger forstaelses-
ramme om udviklingen af en “relationel etik”” afrundes med papegnin-
gen af, at ”’(e)t socialkonstruktionistisk perspektiv pa begivenheder i
organisationer skeerper opmerksomheden over for en relationel etik”.
Det, som i dette kapitels perspektiv fremstar som den baerende veer-
diplatform for en sadan relationel etik, udtrykkes pa s. 118: “Etik og
moral er indlejret i sprog, diskurser og forteellinger.” en sddan platform
er konsistent med socialkonstruktionismens ovenfor beskrevne episte-
mologiske, og dermed anti-ontologiske grundholdning. Hvis "virkelig-
hed’ til syvende og sidst kun kan forstas som det, kommunikerende,
’sam-sprogende’ mennesker i feellesskab opfatter som virkeligt, bliver
menneskers etiske forpligtethed entydigt fokuseret pa maderne, hvorpa
vi ‘sam-sproger’. Der gives ingen position uden for den faelles-sprogli-
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ge virkelighed, hvorfra vi kan vurdere, om det, som sprogfeaellesskab X
beskriver som ‘godt’, nu ogsa i virkeligheden er godt — for dem selv eller
for verden. Til gengzeld kan vi habe, og ber ogsé have tillid til, at sprog-
feellesskab X har kapaciteten til at “snakke ny virkelighed frem, dersom
den hidtil konstruerede forekommer dem utilfredsstillende.

Med denne veerdiplatform som base udpeges de fire vigtigste “mo-
ralske forpligtelser’”’, der udger hjernestene i en sadan relationel etik
(ibid.: 123-24). De gennemgas og kommenteres kort nedenfor:

1) “holde en refleksiv tvivl levende og indtage en nysgerrigt udforsken-
de mental position” I pagt med den ovenfor beskrevne veerdiplat-
form siges ordet 'refleksiv’ at referere til undersogelsen af “hvordan
vores egne antagelser, valg af begreber og sprog er med til at skabe
den virkelighed, vi indgari”.

2) "skeerpe evnen til at se andre organisationsmedlemmer med et veerd-
seettende gje og lytte pa en ikke-bedemmende made”. Organisationer
kan veere konfliktfyldte steder at opholde sig. Konflikter kan f& os til
‘se’ vores modstandere som darlige, dumme, uduelige. Den realisti-
ske grundholdning kan lase os fast til denne syns-made: "Sadan er
de bare!”” Konflikten lases fast. Socialkonstruktionismen kan hjeelpe
os til at se, at ingen "vedtagen sandhed’ om et andet menneske bor
opfattes som den endelige sandhed.

3) "give plads til en mangfoldighed af forteellinger — ogsa de ikke-do-
minerende.” Denne moralske forpligtelse leegger sig i forleengelse
af den foregaende. Vi ber sige farvel til forestillingen om virkelighe-
den-som-sadan kan veere enten ‘god’ eller ‘darlig’. Og i stedet lede
efter de fortallinger om virkeligheder, som synes at rumme det stor-
ste ‘godheds-potentiale’. Med reference til et “demokratisk veerdig-
rundlag” indebeerer denne forpligtelse tillige en opfordring til ikke
nedvendigvis at forvente af de magtfuldes forteellinger er de bedste
forteellinger.

4) “bruge et anerkendende sprog.” Sprog skaber social virkelighed.
Gensidig underkendelse skaber relationel distance. Anerkendende
sprog "'styrker den indbyrdes forbundethed i organisationen og eger
organisationsmedlemmernes lyst til at kommunikere med og leere af
hinanden.”

Bogen indeholder et veld af praktiske organisatoriske eksempler, hvor
det demonstreres, hvordan en om-konstruktion af begivenheder i pagt
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med ovenstaende forpligtelser kan bidrage til, at fastlaste, uproduktive
situationer kan drejes i en hensigtsmeessig retning. I pagt med bogens
ovenfor citerede undertitel ses et realisme-forankret forstaelsesperspek-
tiv at fore til afsporing af enkeltaktorers principielt gode hensigter. Skiftet
til en socialkonstruktionistisk akteroptik kan bane vejen for hensigter-
nes udmentning i bedre, felles handlemuligheder.

Kompleksitetsperspektivets dannelsesbetingelser

I henhold til deres historiske tilblivelse ligner systemteori og komplek-
sitetsteori hinanden derved, at begge intellektuelle traditioner blev til
som opger med en Newton-forankret, linesert funderet virkeligheds-
tolkning. Maderne, hvorpa de to traditioner gennemforer deres opger,
er til gengeeld vidt forskellige. Som tidligere beskrevet udvikles system-
teori som et (pa det pageeldende tidspunkt) nedvendigt alternativ til
klassisk naturvidenskab. Linezer logik (delene bestemmer entydigt hel-
heden) kommer til kort inden for biologiens verden. Bio-nichen ma for-
stds som en helhed, der virker styrende ind péa de enkelte organismers
og arters opfersel. Organismen ma forstas som en helhed, der virker
styrende ind pa organers og cellers opfersel.

Om ellers det giver mening at sammenligne den slags, er kompleksi-
tetsperspektivets opgersintention fuldt sa radikal som systemperspekti-
vets. | modseetning til systemperspektivet repreesenterer kompleksitetste-
orien imidlertid en satsning pa at transformere Newton-forankret natur-
videnskab indefra, dvs. pa et metodisk og analytisk grundlag, der matcher
geengse naturvidenskabelige malestokke. Resultatet blev en bevagelse
mod at erstatte Newtonforankret naturvidenskabs linezert-deterministi-
ske virkelighedsforstielse med en ikke-lineser, emergent virkeligheds-
forstaelse. Den styrende logik bag denne bevaegelse kan illustreres med
reference til metaforen det arkimediske punkt (Holland & Landgraf 2014).

I klassisk-naturvidenskabelig kontekst betegner det arkimediske
punkt en teenkt forudseetning for, at virkeligheden opferer sig i over-
ensstemmelse med lineeert funderet determinisme. Det arkimediske
punkt kan forstds som en iagttagerposition, der gor det muligt at levere
en alt-omfattende (og som sadan universel) beskrivelse af verdens sande
tilstand, dels i ejeblikket, dels tillige — med anvendelse af endeligt antal
"Newton-agtige” naturlove — pa et hvilket som helst tidspunkt i fortid,
nutid og fremtid. Beskrivelsen ville gore det evident, at ingen andre til-
stande end de saledes beskrevne var mulige i den virkelighed, vi be-
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finder os i. For moderne naturvidenskab repreesenterer tilstanden, der
udleste the Big Bang, et muligt bud pa et sddant arkimedisk punkt — men
ogsa et bud, der kan anfaegtes.

Rent praktisk har naturvidenskaben ikke vist sig i stand til at be-
stemme og beskrive et arkimedisk punkt. Eksempelvis lader det sig ikke
gore at treekke udviklingslinjer helt tilbage til Big Bang-begivenheden.
Dette udtrykkes i formuleringer som, at “det iagttagne systems initialtil-
stand kan ikke bestemmes med fuld nejagtighed”. Nar initialtilstanden
(fortiden) ikke kan beskrives med fuld nejagtighed, ma forudsigelser af
fremtiden nedvendigvis ogsa blive behaftet med usikkerhed.

Ifelge kompleksitetsteori er det ikke praktisk-tekniske vanskelig-
heder, men ontologiske grundforhold, der stiller sig i vejen for ind-
kredsningen af et arkimedisk punkt. Selve ideen om “arkimedisk punkt’
bygger pa en fejlagtig virkelighedsopfattelse. Ideen forudseetter, at vir-
kelighedens udviklingsforleb (jf. linearitetsprincippet) kun styres af
kvantitative variationer inden for en i kvalitativ forstand permanent
rammeseetning. Ud fra den tankegang repreesenterer, eksempelvis, li-
vets tilblivelse og — i forleengelse heraf — det mylder af kvalitativt nye
livsformer (arter), som udvikles i fylogenesen, ikke nyheder i nogen
‘dyb’ videnskabelig forstand, men bare ‘'mere af det samme’, om end i
ny forkleedning. Tankegangen giver naturbeskrivelse baseret pA New-
ton’sk mekanik patent pa ‘dyb” (universelt sand) virkelighedsbeskrivel-
se, mens biologi ma lade sig neje med at indkredse mere overfladiske,
sa at sige andenrangs virkelighedsmanifestationer.

Kompleksitetsteorien vil erstatte det klassiske perspektivs princi-
pielle determinisme ('Intet nyt under solen’) med en lige s principielt
fastholdt ‘'emergentisme’. Emergens betyder frembrud. Det er komplek-
sitetsteoriens empirisk baserede pastand, at der i al natur, dvs. bide liv-
fuld (biologisk) og livles natur, er indbygget en ikke-styrbar, ikke-forud-
sigelig kapacitet til ikke blot at bryde med den linezere forklaringslogiks
diktater, men tillige at udvikle kvalitativ nyhed. Pastanden er ikke sveer
at acceptere, sa leenge den afgreenses til kun at skulle geelde biologiske
organismer. Dén fylogenetiske udviklingsscenarie, som Darwin beskrev
i sin pionerbog fra 1859 (DK-udgave 1999), er et stort laboratorium for
nyhedsproduktion. P4 samme made har det i mennesketilveerelsens
kontekst til alle tider veeret korrekt at pasta, at ‘ingen kender dagen,
for solen gar ned’. Kompleksitetsperspektivet udstreekker kapaciteten
til nyhedsproduktion til al slags natur, og giver dermed ogsa ny sub-
stans til forestillinger om biologisk liv som muligt konkret-historisk
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udviklingsprodukt af ikke-liv (Deacon 2012; Gregersen 2003; Margulis
et al. 2011). Det folgende minikatalog giver eksempler pa ikke-styrbar
uforudsigelighed i den livlgse naturs verden. Eksemplerne har klassisk
status i forbindelse med udviklingen af kaos- og kompleksitetsteori

Sommerfugleeffekt, dvs. pludseligt emergerende makrobevaegelser

Den sakaldte 'sommerfugleeffekt’ ("En sommerfugl, der basker
med vingerne i Texas, kan forarsage orkan i Brasilien’; lees "hele histori-
en’ i Willert 2013) bryder med linezer logik derved, at bittesma, naturligt
forekommende resonansfaenomener, der i sig selv er for ubetydelige til
at pavirke enkeltpartiklers bevaegelsesimpuls, kan forsteerke hinanden
relationelt og udlese uforudsigelige makrobevaegelser.

Dissipative strukturer, dvs. spontant emergerende intern
selvorganisering

Dissipative strukturer udvikler sig spontant i livlest stof, der udszettes
for kraftige speendingstilstande, f.eks. temperaturforskelle. "Formalet’
er speendingsreduktion, men strukturens emergens indebeerer, at line-
eer styringslogik udskiftes med en logik baseret pa helhedsbetonet sty-
ring de enkelte stofkomponenter. Dissipative strukturer kan forstas som
en primitiv for-form til biologiske styringsprincipper.

Meerkelige attraktorer, dvs. nyhedsproducerende
bevaegelsessekvenser

"Attraktor” er sprogligt besleegtet med attraktion, dvs. tiltreekning eller
preeference. Attraktor refererer til en iboende, empirisk konstaterbar
tendens i komplekse systemer til selvorganisering. Sakaldt markelige at-
traktorer (strange attractors) er tidsligt organiserede procesmenstre, der
aldrig gentager sig i tilbagevendende sekvenser. Der er med andre ord
tale om orden kombineret med fortlebende nyhedsproduktion — sva-
rende til, hvad der i langt mere raffinerede former, kan iagttages i en
dyrisk organismes livslob.

Sammenfatning: en emergent virkelighedsforstaelse

Som en pendant til min tidligere fremstilling af systeoriens dannelsesbe-
tingelser har jeg nu provet at indfange de searlige kvaliteter, der knytter
sig til kompleksitetsteoretikernes bestraebelser rettet mod reformering af
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en Newton-forankret naturvidenskab indefra. Jeg har iseer lagt vaegt pa
reformaspekter, der sigter mod etablering af en ikke-reduktionistisk en-
hedsforstaelse pa tvaers af savel livlgs natur, biologisk liv og menneskeliv.

I stedet for, som systemteori, at etablere en undersogelsesteknisk
begrundet diskontinuitet mellem livles natur og biologisk liv, er kom-
pleksitetsteori optaget af at udvikle en enhedsforstaelse om ‘det hele’.
Denne enhedsforstaelse kan blot ikke rummes i ét logisk konsistent
eller ssmmenheengende forklaringssystem — sadan som forestillingen
om det arkimediske punkt forudseetter. I stedet skal virkelighed forstas
som selvorganiserende og selvavlende, dvs. fortlebende i gang med at
producere kvalitativt nye del-udgaver af sig selv, der opererer ud fra
kvalitativt nye operative logikker: et sakaldt emergensperspektiv.

Som det tillige fremgar af ovenstaende repreesenterer kompleksi-
tetsperspektivet tydeligvis en ontologisk realisme — men en realisme,
der afviger radikalt fra dén, der ovenfor optradte som fortlebende dis-
kussionspartner — og Priigelknabe — for Haslebo. Folgende citat af kom-
pleksitetspioner Ilya Prigogine preesenterer grundelementerne i kom-
pleksitetsfunderet realisme.

Vi bebor et univers-under-udvikling, hvis basis, der er formet gen-
nem fysikkens naturlove, vi i dag kan begynde at forsta ved hjeelp af be-
grebet ustabilitet koblet med deterministisk kaos og non-linearitet. Til-
feeldighed, eller sandsynlighed stér ikke leengere for en bekvem made
at acceptere vores uvidenhed pa, men figurerer centralt i en ny, udvidet
form for rationalitet. () Naturlovene, som ikke leengere beskriver ned-
vendigheder, men muligheder, bygger bro hen over den klassiske diko-
tomi mellem veeren og vorden. (Prigogine 1997: 155)

I de folgende afsnit vil jeg, som en pendant til min tidligere praesen-
tation af Gitte Haslebos etik-teenkning, praesentere Hertfordshire-tradi-
tionen som én blandt flere organisations- og ledelsesteoretiske udment-
ninger af kompleksitetsperspektivet — og, ligesom Haslebo, med et gen-
nemteenkt etisk perspektiv.

Hertfordshire-traditionen

Ralph Stacey tilknytning til Hertfordshire Universitet” startede i 1985.
Inden da havde hans karrierevej veeret praeget af vekslen mellem akade-

79 11985 hed anseettelsesstedet Business School of Hartfield Polytechnic. Navneforan-
dringen til Hertfordshire University kom I 1992; Stacey 2012: 140.
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misk arbejde og anseettelse i erhvervslivet. I 1995 valgte han at prioritere
arbejdet som PhD-vejleder. Pa dette tidspunkt var han allerede blevet
fagligt optaget af de bidrag, kaos- og kompleksitetsteori kunne give til
forstaelse af organisatorisk liv og ledelse. I et selvbiografisk essay udgi-
vet i 2012 (Stacey 2012: 133-159) beskriver han, hvordan et intellektuelt
makkerskab, udviklet under og efter studiet, med to af hans PhD-stude-
rende, Douglas Griffin og Patricia Shaw, blev afgerende ogsa for hans
egen teoretiske position — og i det hele taget for den made, Hertfords-
hire-traditionen i dag praesenterer sig pa. Et overordnet karakteristikon
ved traditionens teoretiske position er dens eksplicitte underkendelse af
systembegrebets brugelighed for beskrivelse af organisatorisk liv. Dette
serlige perspektiv har abenlys relevans i forhold til min tidligere skri-
vemakker Lines og mit feelles udbrud, refereret i starten af denne tekst:
"Kompleksitetsteori ER noget andet (end systemteori)”

Hvad er et system? Definitionerne kan veere mange, men en uom-
geengelig forudseetning for enhver brug af system-termen ma veere, at
systemet lader sig tydeligt afgreense fra sine omgivelser. Greensemar-
keringen geor det muligt at udpege de seerlige regelmaessigheder eller
tilbagevendende menstre, der kan iagttages inden for systemgraensen
— til forskel fra de i storre eller mindre grad anderledes forhold, der
kendetegner virkeligheden uden for systemgraensen. Hertfordshire-tra-
ditionens diskussioner omkring begrebet complex adaptive systems viser
nuancerne i deres afstandtagen til systembegrebet.

Komplekse adaptive systemer (CAS)® referer til en biologisk forank-
ret forskningstradition, der studerer, hvordan selvorganiserede bevaegel-
sesmenstre (merkelige attraktorer), der kan iagttages i store populatio-
ner, udvikles og fastholdes i kraft af relationelle bindinger pa tveers af
de enkelte akterenheder. Feenomenet sort sol er et velkendt eksempel:
Pa den ene side fremtreeder den samlede fuglefloks bevaegelsesmonster
ustyrligt og kaotisk. Samtidig er hver enkelt fugls flyvemenster reguleret
gennem bindinger ('sé og sa lang afstand til mine naermeste naboer’), der
forhindrer, at flokken splittes. Sort sol kan ses som en kaotisk opgrade-
ring af den dissipative strukturform, der kort omtaltes overfor.

Maéden, hvorpa meerkelige attraktorsystemer blander orden med
uforudsigelighed gor CAS-modellen til en neerliggende metafor for orga-
nisatorisk liv. Der foregar en masse. Det kan veere sveert at bevare over-

80 Ahmed et al. 2005; Chan 2001; Holland 2006 er relativt korte oversigtstekster vedre-
rende CAS som forskningsfelt.
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blikket. Alligevel kan der peges pa tilbagevendende menstre og rutiner.
Hertfordshire-traditionen anerkender modellens metaforiske relevans,
men pointerer samtidig, at organisatorisk liv kreever forstaelsesformer,
der spreenger, ikke blot CAS-modellens, men i det hele taget systembe-
grebets forklaringslogik. Som begrundelse for dette synspunkt refereres
til en terminologisk skelnen mellem fire forskellige slags kausalitet, om
de benaevner henholdsvis den virkende (efficient), den rationalitetsfunde-
rede (rationalist), den formative og den transformative kausalitet.

Den virkende kausalitet modsvarer den slags linezer forklaringslo-
gik, hvis universelle status bade systemteori og kompleksitetsteori for-
neegter. Nar virkende kausalitet derefter suppleres med rationalitets-
funderet kausalitet, toner billedet frem af lederen, der med udgangs-
punkt i mest muligt preecise situationsanalyser (virkende kausalitet)
leegger detaljerede handleplaner, som ud fra hans bedste overbevisning
og ensker (rationalitetsfunderet kausalitet) kan fore organisationen fra
utilfredsstillende tilstand A til gnsket tilstand B. En leder, hvis hele le-
deridentitet er deponeret i en sddan praksis, er ifelge Hertfordshire-tra-
ditionen pa kollisionskurs med det organisatoriske livs faktiske egenart.

Formativ kausalitet er et systemrelateret begreb og kan eksempelvis
tages i anvendelse i forbindelse med sort sol-feenomenet. Det er artsbe-
tingede regulerende principper, der er ansvarlige for formningen af sort
sols bevaegelsesmonstre. Menneskers regel- eller vanebestemte sociale
adfeerd kan veere underlagt tilsvarende formativ kausalitet. I et kultu-
relt tildannet system som, eksempelvis, et fodboldspil, vil det ganske
vist geelde, at ingen beveegelsessekvens helt ngjagtigt kopierer tidligere
bevaegelsessekvenser. Men sa leenge reglerne ikke sendres, har det, der
foregar pa banen, karakter af nye variationer over et stabilt strukturelt
menster; i princippet ad modum sort sol.

Ud fra en principiel artsrelateret betragtning (siger Hertfordshi-
re-traditionen; Stacey 2012: 156) er menneskelig social adfeerd imidlertid
altid 0gsd underlagt transformativ kausalitet. Vores relative kapacitet til
selvrefleksion og selvforandring indebeerer, at vi lobende kan omstille os
som interaktionspartnere. Med vores handlinger former vi den sociale
virkelighed, og denne formningsproces griber tillige om-formende tilba-
ge pa os selv. En sadan mulighed ger sig ikke geeldende for de fugle, der
som sort sol-performere ar efter ar lokker turister til det danske mars-
kland. Fuglene er biologisk bestemt til at gore, som de gor, og har ikke
mulighed for at forholde sig reflekteret-vurderende-forandrende til deres
egen goren. De kan f.eks. ikke (som en teatertrup ville kunne) holde eva-
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lueringsmeade efter en given sort sol performance: “Lagde I andre mon
ogsa meerke til det dér seerlige twist, som Steer nummer 317 lavede cirka
fem minutter efter, vi var startet. Jeg var hans flok-nabo, og jeg blev fak-
tisk lidt pebet ud af den. Dét udspil havde jeg ved Gud aldrig medt for —
maske kom det bare helt tilfeeldigt — maske var det pa grund af de seerlige
vindforhold dén aften?® — men elegant, det var det! Hvad om vi neeste
gang lagde et par minutter ind, med det dér twist som hoved-ide, bare
omsat til storformat? Vil I veere med? Hvis vi treener og arbejder videre
med sagen, er jeg ikke bleg for at forudsige, at det naeste ar bliver os, der
hjemhenter ABSSP-prisen (Arets Bedste Sort Sol Performere)!!””

Nej, sadan kan steere ikke meningsforhandle og lave tentativ organi-
sationsudvikling, men det kan mennesker. Foranlediget af deres lebende
respons pa delvis uforudsigelige mader med andre organisationsmedlem-
mer (siger Herefordshire-tradition) er menneskelige organisationsmed-
lemmer konstant i faerd med en trinvis omskabelse af sig selv og deres kol-
leger som interaktionspartnere. Organisatorisk liv far dermed karakter af
en paradoksal enhed af forudsigelighed (dét vi plejer) og uforudsigelighed
(det emergente, fremkaldt af gjeblikket). Den procesform, der pa baggrund
af disse overvejelser forstas som det ‘stof’, organisationer er lavet af, kalder
traditionen for complex responsive processes. Denne procesform udger tilli-
ge rammeszetning for traditionens etik-teenkning og vil som sadan blive
diskuteret nedenfor. Diskussionen vil blive udformet pa en made, s& den
kompleksitetsforankrede etik-teenknings karakter af antitese til systemisk
forankret etik-teenkning (ad modum Haslebo) vil fremga.

Hertfordshire-traditionens etik-taenkning — som antitese til
socialkonstruktionistisk inspireret etik-teenkning

Sa vidt jeg erindrer, har jeg aldrig leest en mere omfattende tekst inden
for Hertfordshire-traditionen, uden at etiske problemstillinger har faet
eksplicit omtale. I et filosofihistorisk perspektiv er dette umiddelbart
forstaeligt. Som filosofisk disciplin er ‘etik” beerer af en intention om at
kunne levere gennemteenkt, vederheeftig rddgivning til moralsk radvil-
de mennesker, der kan stille sporgsmal som dette: “Hvordan kan jeg
ganske almindelige menneske, med god vilje, men begraenset overblik

81 Min inddragelse af de seerlige vindforhold som mulig baggrund for Steer 317s opfersel
tjener som diskret markering af, at forestillingen om systemers afgreenselighed ofte vil
vare pa kollisionskurs med de faktiske forhold. Hér kunne &bnes op for diskussion
vedrerende abne versus lukkede systemer med meget mere. Det afholder jeg mig fra.
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og demmekraft, bidrage optimalt til skabelsen af bedre sociale verde-
ner?”’ Haslebos tidligere beskrevne fire moralske forpligtelser giver me-
ning inden for en sddan rammeforstdelse. Som det vil fremga, kan noget
tilsvarende ikke siges om Hertfordshire-traditionens etik-teenkning ba-
seret pa complex responsive processes.

I kompleksitetlitteratur vedrerende organisatorisk liv siges det ofte,
at den menneskelige akter, inkl. lederen, i styringsmeessig henseende
ikke befinder sig "pa forsaedet’ (med handen pa rattet), men snarere ma
se sig placeret pd bagsadet af det hurtigtgdende organisations-keretg;:

Den naturlige selektions spontant virkende kraefter er pd forersaedet i
organisationen: ledere kan levere braendstof, men deres placering er ikke
desto mindre pd bagsaedet. (Marion 1999: 185)

For en umiddelbar betragtning vil bagsedepositionen kunne tolkes
som verende en i moralsk henseende ansvarsfri position: “Jeg kunne
ikke gare for det. Det skete bare. Det var ikke min skyld.” Jeg opfatter
(bl.a.) Hertfordshire-traditionens markante optagethed af organisato-
risk etik som drevet af et — forstaeligt — onske om at ileegge afstand til sa-
danne tolkninger. Traditionens etik-position — og dennes forskellighed
fra Haslebo-positionen — kan tydeliggeres ved hjeelp af de fire ovenfor
beskrevne kausalitetsformer.

Udtrykt gennem ’kausalitets-sprog’ er Haslebos ’fire moralske for-
pligtelser’ forankret i en kombination af rationalitetsfunderet og forma-
tiv kausalitet. Haslebo inviterer leeseren ind i en teenkning (rationali-
tetsform), der siger, at jo mere vi alle, hver iseer og tilsammen, tager
forpligtelserne pa os i vores organisatoriske adfeerd, des sterre bliver
sandsynligheden for, at vores feelles organisation fremadrettet formes
som et sted, hvor "fastlaste, uproduktive situationer kan drejes i en hen-
sigtsmeessig retning’’ (jf. ovenfor).

Hertfordshire-traditionen vil omvendt, og ud fra principielle teore-
tiske overvejelser, argumentere for, at en etik-teenkning som den Hasle-
bo’ske i praksis risikerer at fore til etisk sub-optimering. Men reference
til det G.H. Mead-inspirerede begreb cult values (1934: 296) formulerer
Staceys arbejdsfeelle Douglas Griffin® det séledes:

82 Griffin (2002) er det medlem af den oprindelige Hertfordshire-trio, hos hvem etik-dis-
kussionen er tydeligst markeret.
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(Mead) har beskrevet, hvordan denne teenkemdde er baseret pd sdkald-
te kult-veerdier (cult values), som afleder vores opmeerksomhed fra det,
personer faktisk foretager sig. I stedet bliver vi optaget af idealforestil-
linger uden jordforbindelse. Den psykologiske effekt af at fastholde en
kult-veerdi bestdr i at kunne skabe illusionen om en tilstand renset for
det sociale livs 0§ naturens almindelige genvordigheder. Kult-veerdier
fremstiller idealiserede mdl, der forstds som ukreenkelige, en harmonisk
helhed, som ingen md stille sporgsmdlstegn ved. Hvis nogen gor det,
kan de straks blive anklaget for at ville yppe kiv for egen vindings skyld.
(Griffin 2002: 24)

Med udgangspunkt i overvejelser som de i citatet udtrykte argumente-
rer Griffin for, at organisatorisk etik forst og fremmest ma begribes og
praktiseres ud fra en veerdiplatform baseret pa transformativ kausali-
tet. I stedet for etisk hgjstemte diskurser (moralsk forpligtethed, "vi skal
alle sammen gore vores bedste’) skal opmeerksomhed og omtanke rettes
mod de gjebliksbestemte handleresultater, som den fortlebende strem
af complex responsive processes frembringer:

Etik bliver et sporgsmdl om vores praktiske gensidige ansvarlighed og
tilregnelighed I vores daglige omgang med hinanden. Det etiske kommer
ind i vores liv som temaer, der strukturerer vores oplevelse af at vaere
sammen.. (Griffin 2002: 207)

Citater som de to ovenfor bragte ger mig overbevist om, at social-
konstruktionister, inkl. Haslebo, der matte leese citaterne, ville melde
eftertrykkeligt Hus Forbi. Citaternes implicitte beskyldning om, at en
italesat moralsk forpligtethed vil heemme aktorers kapacitet til at gri-
be gjeblikkets konstruktive potentialer, vil de (teenker jeg) opfatte som
bade uretfeerdig og uberettiget. Beskyldningen om, at bevidst fasthol-
delse af almengjorte etiske principper forer til heksejagt pa anderledes
teenkende, vil de kunne opfatte som forneermende. Jeg teenker tillige, at
netop oplevelsen af, at Hertfordshire-traditionen argumenterer urime-
ligt engjet for sin sag, kan fa socialkonstruktionisten til at tvivle pa, om
‘de virkelig mener det alvorligt’: ”Er der mon ikke lidt koketteri med i
spillet?”, jf. kollega-bemaeerkningen, der refereredes i kapitlets indled-
ning, og som satte mit skriveprojekt i gang. Hertfordshire-traditionen
mener det imidlertid alvorligt — engjetheden, de baerer frem, er pa ingen
made drevet af koketteri. Samtidig er det netop engjetheden, der far mig
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til at beskrive Haslebos socialkonstruktionistiske og Hertfordshire-tra-
ditionens kompleksitets-inspirerede etik-positioner som udtryk for en
tese-antitese struktur.

Inedenstdende sammenfatning vil jeg praecisere tese-antitese struk-
turens indhold, sddan som jeg forstar den.

Sammenfatning: socialkonstruktionstisk versus
kompleksitetsinspireret organisatorisk etik

Tese-antitese strukturen til trods er de to behandlede positioner faelles
om én bestemt grundholdning til etiske problemstillinger, som jeg vil
kalde pragmatisk. Den pragmatiske grundholdning viser sig derved, at
etikken frakendes status som et autonomt videns- eller ekspertisefelt
med iboende kapacitet — og pligt — til at udvikle en endegyldig leere om
‘det gode’, som menneskeheden pa tvaers af tid og sted ber underlaegge
sig. I stedet forstas etik som veerende indarbejdet som en seerlig, og vee-
sentlig dimension i lokalt handlende menneskers individuelle og feelles
selvrefleksion.

De to positioner ‘farver’ imidlertid deres pragmatiske grundhold-
ning vidt forskelligt.

Socialkonstruktionismen, hér repraesenteret ved Gitte Haslebo, er
etisk set beerer af en diskursivt forankret og tentativt foregribende prag-
matisme. Det erkendte fraveer af en universal-etik indebeerer, at vi men-
nesker har principiel valgfrihed med hensyn til made, hvorpa vi 'sams-
proger’ om, og dermed samkonstruerer vores handlinger. De diskursive
valg, vi treeffer, har imidlertid implikationer for vores feelles fremtid.
Erfaringsmaessigt synes nogle samkonstruktionsmader og —indhold at
fore til bedre resultater ('sociale verdener’) end andre. Disse mader skal
vi sa vidt muligt fremme. Begrundelsen er ikke, at maderne i nogen
endegyldig forstand er ‘de rigtige’, men at vi indtil videre har erfarings-
begrundet tiltro til dem som fremtidsoptimerende. Denne tiltro ber vi,
som de ansvarlige mennesker, vi er, omseette til bestraebelser i retning af
at "tale vores sag’ over for andre, dvs. arbejde pa udvidelse af dét men-
neskelige praksisfeellesskab, der aktivt vil tilslutte sig vores foretrukne
samkonstruktionsmader.

Hertfordshire-traditionens etik-position beeres i stedet af en onto-
logisk forankret pragmatisme knyttet til gjeblikket. Forestillinger om,
at vi ved hjeelp af samsprogning kan foregribe det gode, som vi vil, og
forebygge det onde, som vi ikke vil, kan give os falsk tryghed og veere
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illusionsskabende. George Herbert Meads (1934) jeg/mig-dialektik kan
bruges til perspektivering af synspunktet. Den selv-komponent, vi som
akterer har mulighed for gennem bevidsthed og sprog at identificere os
med, er mig-instansen, dvs. den refleksive selvkomponent. Mig-instan-
sen leverer os socialt tilpassede, og dermed skabelonagtige forestillin-
ger om situationen, vi befinder os i, og hvad situationen kreever af os.
Jeg-instansen er omvendt den reelt gerende instans, hvis indspil i den
foreliggende situation ikke lader sig fuldt kontrollere. Omgivelsernes
made at modtage disse indspil pa (respondere) er ligeledes delvis ufor-
udsigelig og vil blive formet af en gjeblikkets logik, der reekker ud over
deltagende aktorers mig-bestemte logik. Den etiske agtpagivenhed méa
tilsvarende udeves pa gjeblikkets betingelser, dvs. som en efterreflek-
sion, snarere end foregribende: "It is only after we have acted that we
know what we have done; it is only after speaking that we know what
se have said” (ibid.: 196).

Med denne sammenfatning som baggrund skal jeg nu praesentere
og derefter kommentere et stykke selvlavet modelteenkning, som jeg i
dette kapitels kontekst opfatter som et lavpraktisk syntese-, og dermed
brobygningsredskab mellem de to hér behandlede etik-positioner.

En brobygningsmodel

Modellen udvikledes oprindelig i forbindelse med mit arbejde som me-
sterleere-treener for psykologistuderende.® Svarende til, at Griffin oven-
for omtaler etik som (bl.a.) et spergsmal ""vores praktiske gensidige an-
svarlighed og tilregnelighed I vores daglige omgang med hinanden”,
udvikledes modellen som praktisk stette for studerende med sigte pa at
hjeelpe dem til professionel tilregnelighed i deres fremtidige virke.

Over for ‘'mine’ studerende-leerlinge ville jeg introducere model-
teenkningen som folger:

”’Min test pa, om I, i rollen som opgavelesere, skal have lov til at
bruge betegnelsen ‘professionel’ om jer selv, lyder sadan hér: I skal nar
som helst veere parate til, at ‘'nogen’, det kan veere mig eller jeres sam-
arbejdspart (‘’kunden’), prikker jer pa skulderen og sperger jer (1) hvad
I har gang i, og (2) hvordan det, I lige nu har gang i, knytter an til den

83 Arbejdet foregik inden for rammen af Psykologisk Instituts Center for Systemudvik-
ling, som jeg i samarbejde med Benedicte Madsen etablerede og var leder for i perio-
den 1985-2005; se Madsen & Willert 1997; Madsen 2016 er en opsamling af den seerlige
faglighed, der udvikledes pa Centret.
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overordnede opgave, I er i gang med at lose. Inden for en tidsfrist pa
cirka fem sekunder (dette blev sagt med et smil — trods alt!) skal I kunne
levere et svar, der ideelt set bade inddrager etiske, estetiske og teoreti-
ske praksisdimensioner.”

Som rammeseetning for mit udspil ville jeg tillige preesentere de stu-
derende for min personlige sadkaldte domaenemodel, der netop opererer
med en tredelt distinktion mellem henholdsvis etikkens og aestetikkens
og teoriens domeener.** Modellens tre domaener kan forstas som prak-
sis-aspekter. Etikkens domeene refererer til handlingens efterstraebte mal.
Astetikkens domeene star for de procesforleb, der, maske-maske ikke,
kan fere mod malet. Teoriens domaene star for den intentionelt handlen-
de akters mentalt bestemte handleparathed. Inden jeg gér i gang med
preesentationen af domeenerne hver for sig, skal det naevnes, at modellens
etiske relevans ikke knytter sig eksklusivt til etik-domeenet. I forleengelse
af hvad jeg ovenfor benaevnte som ‘en pragmatisk grundholdning’ til eti-
ske problemstillinger, opfatter jeg etik som indlejret i menneskelig prak-
sis bredt betragtet — og dermed knyttet til samtlige tre domeener. Hvis jeg
— efter at have kaldt Haslebo-positionen for diskursivt forankret og Hert-
fordshire-positionen for ontologisk forankret — skal knytte en tilsvarende
meerkat pa min egen ‘domaene-position’, vil jeg kalde den akterforankret.
Jeg starter min modelpraesentation med etik-domaenet.

Leest ind i dette kapitels sammenhaeng modsvarer mine forestillin-
ger om etikkens domeene i alt veesentligt tankegangen hos Haslebo &
Haslebo (2007). Som organisationsmedlem er jeg principielt altid beerer
af en forpligtelse til, gennem mine handlinger, at hjeelpe den organisa-
toriske helhed til at udvikle sig frem mod (hvad jeg opfatter som) den
bedst mulige udgave af sig selv: ‘bedre sociale verdener. Organisatorisk
professionalisme indebeerer tillige forpligtelsen til, at jeg fortloabende ar-
bejder pa, verbalt og pa en for andre forstaelig made, at kunne preecisere
arten af min moralsk-etiske forpligtethed.

Nu til sestetik-domeenet: Zstetik-termen optreeder hyppigst i dis-
kurser vedrerende kunstneriske frembringelser. Dér refererer begrebet
til bestemte, umiddelbare oplevelseskvaliteter — men typisk uden at
direkte handlingsimplikationer gor sig gaeldende for den oplevende. I
domeenemodellens organisationsteoretiske kontekst refererer 'eestetik’

84 Min "personlige domeneteori’ er tidligere, i universitetspaedagogisk kontekst, be-
skrevet i Willert 2007; formuleringer dérfra er indarbejdet i hervaerende tekst. Selve
domaenebegrebet er inspireret af Lang, Little & Cronen, 1990, ligesom der er betyd-
ningsoverlap, men ikke aekvivalens mellem mine og deres domenebetegnelser.
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til det, der foregar og udveksles mellem organisationsmedlemmet og
dennes umiddelbare omgivelser i selve samhandlingens gjeblik. Eller,
som ovenfor formuleret: ZAstetik refererer til aktorens made at vere
responsivt tilstede i de procesforleb, der, maske-méaske ikke, kan fore
de samhandlende akterer mod handlingens mal. Uagtet at jeg, i perio-
den, hvor domaenemodellen udvikledes, var ubekendt med Hertfords-
hire-traditionens teenkemader, opfatter jeg i dag eestetikkens domeene
som en begrebskonstruktion, der har klare feellestreek med tankegangen
bag complex responsive processes. Disse faellestraek er utvivlsom bl.a.
en afspejling af, at jeg selv i lighed med Hertfordshire-gruppen er dybt
inspireret af George Herbert Meads teenkning.

Som det fremgar, opfatter jeg de to hidtil preesenterede domeener
som en slags begrebsmaessige kloner til henholdsvis Haslebo- og Hert-
fordshire-positionen. Med brug af den ovenfor praesenterede Mead’ske
jeg/mig-dialektik er det ogsa nemt at se, hvad der placerer dem i en
tese-antitese relation til hinanden.

Inden for jeg/mig-dialektikkens rammer har Haslebo-positionen
eksklusivt valgt side til fordel for mig-instansen. Den menneskelige
akter identificeres ensidigt med dén konstruktivt fremadrettede og
diskursivt ekspliciterede feelles vilje til at skabe bedre sociale verdener,
som i Mead-sprog knytter an til mig-instansens symbolske referencefi-
gur, den Generaliserede Anden (Mead 1934: 152ff). Dén materielle og
sociale virkelighed, hvor jeg-instansen ger sine ting, er med overleg
sat uden for socialkonstruktionismens teoretiske parentes. Som det
med ‘dramatisk’ intention blev sagt tidligere: "Intet er virkeligt, for folk
(i kraft af samsprogning; min tilfojelse) er enige om, at det er det” (Gergen
& Gergen 2005: 9).

Omvendt finder vi i Hertfordshire-positionen en dybtfelt mis-
teenksomhed over for (hvad de ser som) problematisk overbetoning af
mig-instansen, inkl. den slags forskrifter fra den Generalisede Anden,
som kan gere os blinde og deve over for den virkelige virkeligheds
mere eller mindre ustyrlige kompleksitet.

Det er pa en sddan baggrund, at jeg opfatter domeenemodellens tred-
je domeene, det teoretiske, som et syntese- eller brobygningsredskab.

Teoriens domeene blev ovenfor beskrevet som ‘den intentionelt
handlende akters mentalt bestemte handleparathed’. Denne mentalt
bestemte handleparathed er det 'sted’, hvor jeg- og mig-instans me-
des i den form for dialektisk runddans, som er Meads billede af den
sociale akter:
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Adskillelsen mellem jeg-instans og mig-instans er reel. Forskellen mel-
lem dem gdr pd, at jeget aldrig helt kan kontrolleres. Miget finder, at der
er brug for en seerlig slags jeg, for at vi kan leve op til vores moralske
forpligtelser i situationen, men jeget leverer altid noget lidt andet end
det, miget kunne gnske. Sd vi har altid brug for at skelne mellem jeget 0g
miget. Jeget bide aktiverer og responderer pd miget. Tilsammen danner
de den person, som indgdr I sociale sammenhaenge.” (Mead 1934: 178)

I den praesenterede domanemodels kontekst skal “teori” forstds pa en
seerlig made. Ud fra dén Newton-forankrede teenkeméde, som bade
systemteori og kompleksitetsteori revolterer mod, er teoretisk arbejde
rettet mod jagten pa det kontekstlost sande: “Hvordan kan vi forsta den
virkelighed, vi bebor? Hvordan er den skruet sammen — uafheengigt af,
hvem der iagttager den og har med den at gore?”” I domeenemodellens
sammenhaeng skal teori og sandhed forstas i pragmatisk-kontekstualise-
ret form: “Hvilke forestillinger om virkelighedens made at vaere skruet
sammen pa ligger bag min tro pa, at det, jeg lige nu har gang i, kan bidrage
konstruktivt til losning af det problem, jeg overordnet set er kontraktligt
forpligtet pa at lose?” At teoriens domaeene opererer med et kontekstualise-
ret sandhedsbegreb, indebeerer, at ét og samme professionelle opgave-
losningsforleb i princippet kan baeres oppe af et stort antal sekventielt
ordnede, hver iseer teoretisk begrundede forestillinger vedregrende virke-
lighedens made at veere skruet sammen pa. Andetsteds (Willert 2000a: 7;
Willert & Larsen 2014) har jeg brugt betegnelsen styrebilleder for sadanne
teoretisk begrundede forestillinger. Styrebilleder tjener som gangbare
vidensmaeessige forudseetninger for den professionelles gjebliksbestemte
processtyringsbestraebelser. Et givet styrebillede vil blive kastet bort, nar
processtyringen, af den ene eller anden grund, glider ind pa et nyt spor
— eksempelvis fordi de malforestillinger, der hidtil styrede akteren, skif-
tes ud (etikkens domeene); eller fordi styrebilledets handlestyrende logik
viser sig helt ude af trit med omgivelsernes respons.

Sammenfatning af domzaenemodel

Socialkonstruktionismen, Hertfordshire-traditionen og dette kapitels
forfatter er feelles om en pragmatisk grundholdning til etiske problem-
stillinger, men vi har hver iseer 'farvet’ denne grundholdning lidt for-
skelligt. Forskelle mellem socialkonstruktionismens og Hertfordshi-
re-traditionens respektive ‘pragmatiske farver’ blev ovenfor bestemt
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ved hjelp af termerne diskursiv-fremadrettet versus proces-ontolo-
gisk-gjebliksbestemt forankring. Trods deres markante forskellighed er
begge disse "farvninger’ feelles om en kritisk agtpagivenhed i forhold til
at give for stor teoretisk opmaerksomhed til ‘den intentionelt handlende
aktor’. For begge traditioner indebeerer referencer til denne akter en ri-
siko for overbetoning og eventuel teoretisk legitimering af enkeltperso-
ners satsninger pa, eksempelvis gennem ekspertbaserede dekreter eller
anden reference til indiskutable sandheder, at kontrollere deres omgi-
velser uhensigtsmaessigt. Haslebo advarer som navnt tidligere mod "at
teenke individer som afgreensede enheder, hvis individuelt forarsage-
de handlinger ligger til grund for organisatoriske begivenhedsforleb”.
Kompleksitetsperspektivet, incl. Hertfordshire-traditionen (jf. complex
responsive processes) er tilsvarende optaget af at gore op med illusoriske
forestillinger, som ledere, eller andre organisationsmedlemmer matte
have om i styringsmaessig forstand at "’sidde pa forsaedet” af det orga-
nisatoriske koretgj.

Som det er fremgaet, er domeenemodellen blevet til i en professio-
nel treeningssammenheeng. Dét forhold danner praktisk baggrund for
min beskrivelse af modellens iboende etik-position som akterforank-
ret. Det 14 mig pa sinde, at ‘mine’ studerende, som de personer, de var,
skulle tilegne sig gode vaner med hensyn til at udvise ekspliciteret og
mangefacetteret professionel tilregnelighed, for derigennem at bidra-
ge konstruktivt til dén etisk farvede diskussion om ret og vrangt, som
aldrig ber forstumme. Mine bemeerkninger ovenfor vedrerende teori-
ens domeene udtrykker min bestraebelse pa at beskrive den intentionelt
handlende professionelle akteor pa en made, der ikke rammes, hverken
af socialkonstruktionismens eller Hertfordshire-traditionens kritiske
agtpagivenhed. Uanset al mulig problematisk teoretisk-personcentreret
arv fra fortiden finder jeg det veesentligt, at vi i vores organisations-
og praksisforstaelse ikke kun forholder os dekonstruerende, men ogsa
konstruktivt-opbyggeligt til enkeltpersonen.

Afrunding

Min oprindelige motivation bag kapitelteksten var et enske om, over for
mig selv og leeseren, at klargere den teoretiske og tillige etik-relevante
baggrund for det seerlige mix af, pa den ene side ‘'mange feelles treek’,
pa den anden side basal teoretisk forskellighed, der synes karakteristisk
for relationen mellem socialkonstruktionisme og Hertfordshire-tra-
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dition. Jeg er gaet idehistorisk til veerks, nemlig ved at forholde mig
kritisk-undersggende til de to traditioners dannelsesbetingelser. Begge
traditioner er blevet til gennem opger med klassisk naturvidenskabelig
teenkning, men de to opgers forskellige kontekster (systemteoriens op-
rindelige biologiske forankring; kompleksitetsteoriens sigte mod natur-
videnskabelig reform ‘indefra’) har fort til radikalt forskellige teoretiske
udviklingsspor. I kapitlets sidste del bragte jeg min egen domeaenemodel
i spil som et muligt brobygningsredskab hen over disse teoretiske for-
skelle. Afslutningsvis ligger det mig pa sinde at betone, at jeg, alment
betragtet, ikke opfatter mine afsluttende overvejelser som nogen kvali-
tetsforbedring i forhold til de organisationsteoretiske og —etiske bidrag,
der kan hentes hos henholdsvis socialkonstruktionisme og Hertfordshi-
re-tradition. Det erkendelsesmaessige supplement, som domeenemodel-
len har tilfert kapitlet, er en afspejling af den seerlige opgavekontekst,
der har dannet baggrund for modellens tilblivelse — og som er en anden
kontekst end dem, der har bragt henholdsvis socialkonstruktionisme og
Hertfordshire-tradition til verden. Og som jeg — bl.a. som udtryk for
min pragmatiske grundholdning — har lagt veegt pa i afsnittet om teori-
ens domene, giver det ikke mening at lave sammenlignende kvalitets-
malinger pa tveers af opgavekontekster.
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FRA DEN LAERENDE ORGANISATION TIL
DEN UNDRENDE ORGANISATION

— praxis-ontologiske refleksioner over etik,
undren og 'organizational wisdom’

Introduktion

Nar der i organisationsteori tales om etik ud fra f.eks. et systemisk eller
kompleksitetsteoretisk perspektiv — og om organisatorisk laering, der
ogsa ma bygge pa en vis etik — sa kan man fa den opfattelse, at etik er
noget, vi mennesker kan beslutte os for. I professionelle sammenheenge
er (og ber) etik (veere) knyttet til en rationel begrundet, villet og velover-
vejet aktivitet, eller som Seren Willert (se hans kapitel i denne bog) vil
sige: en "'professionel tilregnelighed”. Etik bliver ud fra det perspektiv
nok til i kraft af kulturelle og sociale forhold og relationer, men det af-
gorende i en organisatorisk leering og ledelse ma veere, at der —at the end
of the day — bliver opsat nogle udvalgte etiske principper og normer for,
hvordan man i denne organisation tenker, at god opfersel og et godt
arbejdsliv er. En sadan etik vil s& typisk inden for organisationsteori
blive begrundet ud fra en pligt-, nytte- eller dydsetik — eller eventuelt en
relationel etik i systemisk aftapning (se f.eks. Haslebo & Haslebo, 2007).
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I dette kapitel vil jeg sporge om etik maske ogsa kan forstas ud fra
en ganske anden og mere eksistens- og livsfilosofisk position. Maske
er etik i langt hejere grad end vi tror knyttet til nogle etiske grunder-
faringer og livsfeenomener, som vores etiske refleksioner blot er vage
afledninger af? Sddan vil f.eks. etiske feenomenologer som Emmanuel
Levinas og K.E. Lagstrup heevde, der opfatter etik som noget, der er
langt mere grundleeggende og for-refleksivt end f.eks. den systemiske
og kompleksitetsteoretiske organisationsteoretiker forestiller sig.

Jeg vil — for at give plads for en sddan teenkning — flytte fokus til
sporgsmalet om, hvad visdom i grunden er, og serlig den form dannel-
se og etiske grunderfaringer, som ikke sadan lader sig fange ind via etiske
principper, normer eller velovervejede etiske beslutninger og valg. Disse
etiske grunderfaringer kan i sig selv opleves som aldeles afgerende for
menneskets syn pa og oplevelse af, hvad et godt liv er, og hvad dette liv
indeholder af veerdier som keerlighed, livsglaede, indre frihed, omsorg,
skenhed, veerdighed, etc.. Disse etiske og eksistentielle livserfaringer og
livsfeenomener synes at veere som Levinas (1999) og den nulevende fee-
nomenolog Jean-Luc Marion (2002) vil sige, gadefulde, uudtemmelige
kilder hvor ud fra vores etiske ‘gehor’ eller livsorientering udspringer.

Jeg er optaget af, at maske har vi sterst musikalitet for ‘det gode’ og
disse grunderfaringer af absolut veerdifuldhed, nar vi star i et grund-
leeggende ikke-vidende, forundret og undrende forhold til verden og til
os selv og det andet menneske. Nar livet — dette konkrete hverdagsliv,
denne dag, dette sted, dette ojeblik, dette mode — opleves som et keempe
vaerens-mysterium. Ud over fornaevnte faenomenologer sa ser ogsa den
ostrigske sprogfilosof Ludwig Wittgenstein etik og etiske udsagn som
noget, der helt fundamentalt er forbundet med vores erfaring af at veere
i en grundleeggende undren (Wittgenstein, 2001 [1929], s. 109-119; Bean,
1997). Man kunne kort begrunde dette forhold ved at sige, at nér vi ser
verden, os selv og det andet mennesket som et “under’ eller som et i grun-
den ejendommelig og uleseligt mysterium, og altsa ikke som et problem
eller en gade der kan lose, vil vi have den tilstreekkelige ydmyghed, ik-
ke-viden, neensomhed, abenhed og tilbageholdenhed over for den ver-
den, vilever i, og den Anden - forst da vil vi kunne mode verden eller den
Anden som et Du (Levinas, 1993 1987]; Buber, 1997 [1923]).

Hyvis det er rigtigt, ma det fa konsekvenser ogsa i organisations- og
leeringsteorien. Mit spergsmal kunne f.eks. veere: Betyder det sa, at vi
da f.eks. ma skelne mellem Den Leerende Organisation som ideal (Senge,
1999 [1990]) og Den Undrende Organisation som ideal? Peter Senge skrev
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den bog, der gav navn til idealet om Den Leerende Organisation for
godt og vel 30 ar siden. Det blev en bog, der i Danmark fik og stadig har
stor indflydelse pa, hvorledes man forstar organisatorisk leering. Folger
man Senge op til i dag (Goleman & Senge, 2015), ser man, at han traek-
ker pa neuropsykologien (og altsa en form for videnskabelig-baseret
naturalisme og evalutionsteori) og pa systemteorien (der har mange lig-
heder med den socialkonstruktivistiske og pragmatiske epistemologi)
- pa den ene side. Men pa den anden side finder man ogsa en interesse
hos Senge for netop det forunderlige og det, der giver os mennesker en
passion og et eksistentielt eller spirituelt drive i vores liv, organisations-
udvikling og ledelsessyn.

Man vil fint - f.eks. nar han samarbejder med Claus Otto Scharmer
(Senge et al. 2007 [2004]) — kunne sige, at nar Senge taler om ‘det ska-
bende neaerveer’ og om ’the creative tension’ i organisatorisk leering, sa
har det visse ligheder med den aestetiske og forundringsparate speaen-
ding og "holden-ud-i-det-usikre’, som digteren John Keats, som jeg skal
gore rede for senere, er optaget af, nar han taler ‘negative capacity’. El-
ler som nar Zandee og Cooperrider (2008) siger, at det handler om at
blive naerveerende over for, og om at elske og omfavne, de mysterier,
som vi ellers til daglig overser i vores hektiske, foretagsomme og pro-
blemlosnings-orienterede handlinger og mindset. Maske er Peter Sen-
ges forskellige teoretiske baggrunde (det naturalistiske og systemiske
over for det estetiske og eksistentielle/spirituelle) blot et udtryk for, at
han som de fleste mennesker ogsa beveeger sig undersegende, toven-
de, foretagsomt og undrende pa begge sider af denne balance mellem
det begribelige og ubegribelige, det vidensmeessige og vaerensmaessige,
det ontiske og ontologiske, og som vel enhver organisatorisk leering og
dannelsesproces ogsa ma grunde sig i? Det vil jeg formode. Til gengeeld
teenker jeg, at idealet om Den Larende Organisation og ovenfor naevnte
systemiske og kompleksitetsteoretiske tilgange til etik og organisatorisk
leering maske vil have godt af et modspil i et ideal om en organisations-
forstaelse, Den Undrende Organisation, der serlig veegtlaegger det dannel-
ses- og undringsmaessige-spor.

Det skal undersoges i dette kapitel. I det felgende skal jeg saledes
forst spore os ind pa det etiske ud fra en undringsfilosofisk og vis-
doms-sggende tilgang. Dernzest tager jeg specifikt fat pa den forstaelse
af etik og "praxis-epistemologi’, som den norske filosof Olaf Eikeland
slar til lyd for. Ved hjeelp af hans aristoteliske begreber far vi et sprog
og en spergeretning, der far os i naerkontakt med etik-i-praksis og med
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en serlig inderside-erfaring og teenkning derfra. Dette er efter min vur-
dering en vigtig vej at ga for at se, hvorfor hans praxis-epistemologi ma
suppleres med en praxis-ontologi, hvis vi vil opna den undrings-orien-
terede etikforstéelse, som Wittgenstein og eksistensfilosoffer som Levi-
nas og Marcel slar til lyd for.

Efter denne analyse vender vi tilbage til praksis, og hvordan jeg
selv — som filosofisk aktionsforsker — anvender "undringsveerksteder’
i professionelle organisationer, der kan fremme en musikalitet for en
‘phronesisk etik’, altsd en etik, der baserer sig pa en praktisk visdom,
der er ledet af de etiske og gadefulde livserfaringer og livsfeenomener.
Kapitlet afsluttes med en opsummering og en kort returnering til idealet
om Den Undrende Organisation.

Visdom-sggende bevaegelser som en vej mod det
etiske

Det er let at veere en hellig mand pd toppen af et bjerg. (W. Somerset
Maugham, fra novellen The Razor’s Edge, 1944, min oversaettelse)

Praecis 1 en tid, hvor vi fornemmer, at et behov for visdom er storre end
nogenside, fremstir den paradoksalt nok som veerende mindre 0g mindre
tilgaengelig (...) Visdom er den afgerende kraft bag organisatorisk stor-
hed [organizational greatness]. (Srivastava & Cooperrider, Organi-
zational wisdom and executive courage, 1998, min overszettelse)

Overstaende to citater indleder redaktererne med i en sterre antologi,
Handbook of Organizational and Managerial Wisdom (Kessler & Bailey,
2007, s. xxviii). Med det forste citat peges der pa, at visdom har rod
i det neere og hverdagslige, i praksis og i midten og stremmen af det
levede liv, ikke i abstrakte boger og verdensfjerne akademier, refleksio-
ner eller ritualer i esoteriske samfund langt fra det ordinaere dagligliv.
Samtidig er der et interessant og ogsd ejendommeligt forhold mellem
denne praktiske form for visdom (ofte fremhaevet via Aristoteles begreb
phronesis) og "performative extravagance in organization’ (Chia & Holt,
2007). Den praktiske visdom kan abenbart fa os til at gere og udfere
ekstraordineere preestationer og usaedvanlige reaktioner og handlinger
(dader) midt i det seedvanlige, ordineere liv.
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I nyere ledelses- og organisationsteori om etikkens betydning i or-
ganisatoriske forandringsprocesser og ledelse (Case, French & Simpson,
2012; Nonaka et al., 2014; Carlsen & Sandelands, 2015) tales der ogsa om
denne praktiske visdom (phronesis), som en abner for mere kreative og
nyskabende (innovative) dimensioner i organisatorisk leering og ledelse.

Visdom forbindes pa den ene side med et intensiveret naerveer (pre-
sencing, se ogsa Scharmer, 2008) over for dér, hvor vi er, og samtidig
med noget, der endnu ikke er, men er pa vej til at blive (emergens/tran-
scendens). Med den britiske digter John Keats fremhaever disse organi-
sationsforskere en seerlig 'negativ capacity’ for at kunne dvaele i det 4bne
og uvisse, fordi man ferst derude vil kunne here og modtage inspiration
og impulser til at kunne gore det useedvanlige, teenke det uteenkelige
eller muliggere det umulige. Som de skriver:

Phronesis er en form for negativ kapacitet’ [negative capacity](Keats,
1817/2002), som gor os i stand til at hindtere det tvetydige og endnu
ikke formede (Nonaka et al., 2014, s. 368, min overseettelse)

Hvad jeg finder interessant i disse forskellige nedslag i, hvorledes man
kan forsta ‘organizational wisdom’ fra henholdsvis 1998, 2007 og aktuelt
er, at man finder en spaending mellem péa den ene side en pragmatisk,
epistemologisk og socialkonstruktivistisk forstaelse af visdom og den la-
ring, der ma til for at opna en sadan, og pa den anden side en eksistentiel,
ontologisk og metafysisk/eksistensfilosofisk forstaelse af visdom og den
dannelse, der kraeves for at kunne handle med visdom i gjeblikket.

Pa den ene side bliver Aristoteles phronesis-begreb forstaet som en
kapacitet til at forstd og handle pa i forhold til, hvad der i den konkrete
situation og i den konkrete tid og kontekst opleves som det rette at gore
ud fra kontekstens/kulturens/tidens opfattelse af ‘common good’ og ud
fra, hvad der reelt er muligt i den givne situation. Det kalder jeg for
det pragmatiske visdomsbegreb. Det er i Kessler & Bailey (2007) beskrevet
som “a Managerial Concept of Wisdom”'. Her herer ofte ogsa en prak-
sis-epistemologisk forstdelse af viden, leering og refleksion til (fx know-
ledge-in-action’, ‘situative learning’ og 'reflection-in-action, (jf. Agyris
& Schon 1974; Schon, 1983; Lave & Wenger, 1991). Fra denne position
fremheeves det endvidere som vigtigt, at man tilegner sig en seerlig
praksisneer viden (’practical, experiental, presentational and propositi-
onal knowing”’, se fx Heron & Reason, 2001), som de etiske overvejelser
og handlinger ma bygge pa.

241



Finn Thorbjern Hansen

Pa den anden side — og det er den side, som jeg finder underbelyst
i litteraturen om etikken og seerlig den etiske demmekraft i organisato-
risk leering — er der ogsé de teenkere, der fremhaever et metafysisk og
sokratisk visdomsbegreb (se fx Chia & Holt, 2007). Her er visdom knyttet
til og forstdet som en seerlig form for leerd uvidenhed’ (docta ignoran-
tin) og abning mod det meningsgivende, som vi ikke kan forsta, nar vi
star i et teoretisk-vidende eller praktisk-vidende forhold til verden og
os selv. Denne praktiske visdom vil forst vise sig, nar vi star i et eksisten-
tielt-ontologisk veerens-forhold (som vi fx kan gere seerligt i kunstens og
filosofiens erfaringer, jf Gadamer, 2004, 2007). I disse erfaringsformer
finder man en opmeerksomhed mod en radikal form for ‘stemt ikke-vi-
den’ eller grundleeggende filosofisk undren og forundring (pa graesk:
thaumazein), der er forudseetningen for at kunne here ‘det vise kald” i
den konkrete situation eller relation.

I sddanne situationer og relationer handles der ikke ud fra prak-
sis-epistemologiske overvejelser eller ud fra kropslige-intuitioner og
praksisneer viden knyttet til personernes ontiske greb om og tilstedeveerel-
se i situationen. I stedet for handles der, som ogséa Case, French & Simp-
son (2012) og Carlsen & Sandelands (2015) bergrer, pa baggrund af en
anden form for levende ontologisk (veerensmeessig) og kontemplativt-del-
tagende forbindelse og dialog med det i gjeblikket, der ikke kan begribes
eller gribes ud fra en pragmatisk og epistemologisk tilgang til verden.

Der findes en mellemposition, hvor man fastholder det epistemolo-
giske og vidensorienterede blik pa visdom (altsa at visdom forudseetter
en serlig form for praktiskneer viden) men hvor man samtidig forholder
sig kritisk over for den pragmatisk-instrumentelle tilgang. En sddan posi-
tion repraesenteres fx af Olav Eikeland (2006, 2007, 2008, 2014). Han argu-
menterer for en sondring mellem praxis-epistemologi og en praksis-epi-
stemologi pa baggrund af Aristoteles” skelnen mellem praksis og praxis.*

I den folgende analyse af Eikeland skal jeg forholde mig kritisk til
Eikelands praxis-epistemologiske syn pa etikken og etisk demmekraft i
praksisneer forskning og organisationsforstaelse. Jeg vil — i forleengelse

85 Ogsa den britiske kommunikations- og organisationsteoretiker John Shotters syn pa
phronesis og etik i organisationsudvikling kunne her veere en anden repraesentant for
denne position, men jeg har allerede i en efterskrifts-artikel diskuteret ham i bogen
Bevaegelige Verdener af Shotter (2015, s. 238-263), hvor jeg kritisk reflekterer over hans
etiske og eksistentielle syn pa praksis’
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af det ‘at-heds-metafysiske’® og sokratiske begreb om visdom — videre-
udvikle, hvad jeg andre steder (Hansen, 2008, 2014, 2016) har beskrevet
som en "praxis-ontologi”’. I den praxis-ontologiske tilgang er man seerlig
rettet mod en 'stemt ikke-viden’ eller filosofiske undren (thaumazein) og
mod erfaringen af ‘det underfulde’ — og ikke, som sagt, hvad eller hvordan
noget er (den forklarings-sogende undren), men at noget er (den meta-
fysiske® og ‘under’-sogende undren).

Jeg er, som jeg indledningsvist skrev, optaget af, hvad der vil ske,
hvis man mere radikalt teenker etisk demmekraft og visdom ud fra en
saddan undringsbaseret og praxis-ontologisk tilgang til organisations-ud-
vikling og organisatorisk leering®. Den ontologiske position vil serligt
blive udfoldet via den sene Merleau-Ponty (1964, 1968, 2000) og via Gada-
mer’s brug af theoria-begrebet og hans syn pa den sokratiske dialektik og
spergekunst (Gadamer, 1986, 2000, 2004, 2007). Disse teoretiske blink, der
gerne skulle belyse nogle nye hidtil oversete dimensioner i praksisteori-
en, vil s& blive fulgt af nogle praktisk-metodiske beskrivelser af, hvordan
jeg selv som aktionsforsker arbejder med undrings-baserede dialoger og
‘undringsveerksteder’ i professionelle organisationer.

Om forskellen mellem praksis og praxis, og teori og
theoria ifelge Eikeland

Den norske filosof og professor i arbejdslivsforskning Olav Eikeland fra
Oslo University College of Applied Science er optaget af, hvordan man
overordnet set kan kvalificere og nuancere teenkningen omkring prak-

86 Ikke hvad og hvordan et menneske, en stjerne, et blad er, men af det er, det er det forun-
derlige og beskrives som en metafysisk erfaring (se Arendt, 2005 [1958]; Schanz, 1999;
Jorgensen, 2014).

87 Ved 'metafysik’ forstar jeg ikke en bastant metafysik som kan beskrive hvad og hvordan
verden ‘i sandhed’ er. Efter Richard Rorty (1979) og lignende filosoffer og ‘de Store
Fortellingers ded’ giver det ikke leengere mening at tale om metafysik pa den made.
Men som bl.a. Hans-Jergen Schanz (1990), Jean Louis Chrétien, (2004) og Dorthe Jor-
gensen (2014) har gjort rede for, sa kan der godt eksistere og teenkes med "'metafysiske
erfaringer’ i en post-metafysisk tidsalder, blot det bliver gjort pa eksistentiel-feeno-
menologisk grund.

88 Bedre end begrebet leering er her begrebet dannelse (jf. Gadamers dannelsesbegreb — se
Hansen, 2015). Der ligger nemlig i brugen af leeringsbegrebet en bestandig bevaegelse
mod det empiriske og ontiske, fx via psykologiske, sociologiske eller systemteoretiske
tilgange. Hvilke dog ikke giver forstaelse for og spergeretning mod det ontologiske
og iseer det ‘ontologiske chiffer’ i erfaringen, som overses via det empiriske blik; jf.
Merleau-Ponty (1968, 2000).
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sis- og aktionsbaseret forskning og organisationsudvik-ling ud fra en
Aristotelisk position (Eikeland, 2008). Her ligner han den danske filosof
Ole Fogh Kirkeby (Kirkeby, 2001, 2004) der har det som et overordnet
projekt at grundleegge en moderne ledelsesfilosofi primeert pa et aristo-
telisk grundlag. Han har bl.a. ogsa forholdt til positiv over for Eikelands
projekt og tilgang (Kirkeby, 2008).

Eikeland heevder, at skal vi virkelig forsta, hvad Aristoteles mente
med phronesis-begrebet og ensker man i organisatorisk teori og udvik-
lingsforstaelse at benytte sig af dette aristoteliske begreb, s& ma man
grundleggende gentaenke den teori- og praksis-forstaelse, som har vae-
ret styrende og fortsat er geeldende for den moderne videnskab (bade i
natur- og socialvidenskaben).

Derfor taler Eikeland om, at aristotelisk-baseret praksis og aktions-
forskning hverken kan forstas som ‘action science’, hvor den moderne
socialvidenskabelige teoriforstaelse, som f.eks. Argyris forsvarer, stadig
er geeldende (Argyris, 1985). Eller som en ‘applied science’, der blot an-
vender de grundbegreber og grundforstaelser, som den egentlige natur-
og socialvidenskabelige grundforskning tager sig af. Han er endvidere
kritisk over for tanken og forslaget om, at aktionsforskning (eller som
det i dag kaldes af Flybjerg (1991) "phronesisk socialvidenskab’) helt ma
leegge den teoretisk-analytiske ambition bag sig for rigtig at kunne for-
ske kontekstuelt i det konkrete og praktiske, sdledes som f.eks. Toulmin
(1996, 2001) og Flyvbjerg (1991) hver pa deres méade argumentere for.

Hvad Eikeland derimod ensker, er at vise at praksisbaseret orga-
nisationsteori og aktionsforskning kan forstas som en grundforskning i
sig selv, og at enhver forskning — ogsa den natur- og socialvidenskabe-
lige — har et praksis- og aktionsforskningselement i sig. I hvert fald hvis
man preeciserer, at praksis- og aktionsforskning er ‘praxis forskning’, og
at enhver forskningsproces har en sadan praxis-dimension indbygget i
sig. Derfor bliver det veesentligt for Eikeland at fa udfoldet, hvad han da
sa forstar ved Aristoteles’ teori- og praksisbegreb, som pa graesk hedder
theoria og praxis.

I det folgende skal jeg derfor kort via Eikelands fortolkning beskri-
ve disse aristoteliske begreber praxis og theoria. Disse to begreber forbin-
der Aristoteles ogsa teet til phronesis-og sophia-begrebet. Begge begreber
er begreber for visdom og ikke viden og kunnen (epistémé og tékhné).
Almindeligvis i moderne tid siger man (se fx Heimann Hansen, 2005),
at phronesis knytter sig til praktisk visdom, og sophia til en teoretisk vis-
dom. Hvilket umiddelbart virker indlysende, hvis praxis forstds som
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praktisk og theoria som teoretisk. Men sagen er, som jeg skal uddybe
senere, at der slet ikke er en sd indlysende lighed, nar man gar teettere
pa, hvad de greeske filosoffer (Sokrates, Platon og Aristoteles) forstod
ved praxis og phronesis, og ved theoria og sophia. I sa fald synes sophia fx
at veere alt andet end en teoretisk visdom, og neermere at beskrive som
en veerensmeessig og eksistentiel visdom.

Episteme 1: the6résis-praksis-forholdet

Eikeland ser dog anderes pa det. Han taler ikke om veeren eller eksi-
stens som jeg og fx Gadamer (1986, 2004), men om to forskellige for-
staelser af forholdet mellem teori og praksis. Den forste teoriforstaelse
(Epistémé 1 eller thedrésis) er den teoriforstaelse, som primeert benyttes i
moderne videnskab. Hos Aristoteles er denne teoriforstaelse blot én ud
af flere, men fra Descartes og Bacon bliver denne teoriforstaelse stort
set enerddende inden for videnskaben. John Dewey har senere kritisk
beskrevet denne teoriforstaelse som “a spectator theory of knowledge”
(Dewey, 1929). Altsa teori forstaet og verden set ud fra den distancere-
de, objektiverende og iagttagende position. Kort og godt "udefra-blik-
ket’ som nar astronomen eller fysikeren iagttager stjernerne pa himlen
og ger deres observationer og beregninger ud fra en s& veardineutral
tilgang som muligt. Hvis denne teoretiske og objektiverende forstaelse
af verden bliver den primeere og eneste form for teoriforstaelse, der legi-
miterer god analytisk forskning, er Eikeland enig med Flyvbjerg (1991),
Toulmin og Gustavsen (1996) og Toulmin (2001) i deres kritik.

Men alternativet er for Eikeland ikke en ikke-epistemologisk-til-
gang, hvor den epistemiske tilgang (beskrevet af Flyvbjerg som den
"kontekstafheengige analytiske refleksivitet’) bliver skiftet ud med den
phrénésiske. I stedet tilfgjer han en anden form for teoriforstéelse, der
ikke bliver til gennem det objektiverende udefra-blik — men gennem et
indefra-blik.

Episteme 2: Theodria-Praxis-forholdet

En sadan alternativ teori-teenkning, der forbindes med en levende “in-
defra-erfaring’, forbinder Eikeland med det seerlige theoria-praxis-for-
hold. Thedria er, ifelge Eikeland, fortsat at betragte som en epistemologisk
refleksionsform, men den sker pa en anden made, sa at sige gennem et
andet medium, end thedrésis. Dette andet medium er praxis og skholé,
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som kendetegner aktiviteter, handlinger og mader at veere pa i praksis
og livet som sadan, der gores og udfoldes fordi de opleves som en veerdi
i sig selv (en praxis) og udferes i et frirum (en skholé ) fra nytteteenkning
og med al den tid til rddighed (fri-tid), som man har lyst til.

Theorésis derimod er knyttet til de graeske begreber tékhné, khrésis
og poiésis, der betegner en brugende, manipulerende, kontrollerende,
kalkulerende og instrumentel praksis og tilgang til tingene og det, som
skal underseges og bemestres. Det er denne form for 'vilje til orden” og
gnske om bemestring, som er den dominerende teoriforstaelse i moder-
ne videnskab, mener Eikeland, Her er han i gvrigt pa linje med andre
forskningstraditioner som feenomenologien (se f.eks. Merleau-Ponty,
1964, 1968, 2000) og hermeneutikken (se f.eks. Gadamer, 2004, 2007),
der ogsa er blevet til pa baggrund af en kritik af den moderne viden-
skabs metode- og teoriforstaelse. Ser vi neermere pa forskellen mellem
den moderne forstéelse af praksis-begrebet og den graeske forstaelse af
praxis, s kan denne forskel kort beskrives pa felgende made:

Den praksis-orienterede tilgang er saledes styret af en teknisk,
instrumentel og mal-middel-styret praksisform, der er retter sig mod
hvad der er 'nyttigt’ og handter- og manipulerbart. Den praksis man
udferer, bliver saledes et middel til at opna noget andet ud fra allerede
forudbestemte mal og planer. Den praxis-orienterede tilgang er derimod
ledet af, hvad det er i situationen, i gjeblikket og den konkrete praksis,
der erfares som meningsfyldt at gere. Drivkraften eller den felos, der er i
praxis, er saledes ikke ydrestyret men indre-styret (auto-telisk), idet den
pageeldende praxis jo forstas som en veerdi i sig selv. En praxis kan f.eks.
veere at male, ga vandrerturer, lege, filosofere eller f.eks. bygge et trae-
skib, ikke fordi man skal producere et sddant ifglge en fabriks produkti-
onsplaner, men fordi man elsker at bygge treebade og det handveerk og
muligvis og den kunst, det kraever at kunne gore det.

At udfere en praxis — eller bedre: at blive en del af den — pa den bed-
ste og mest excellente (virtuose — af det romerske begreb virtus) made
er altsd pa den ene side baret af en keerlighed til aktiviteten eller faget
og til en leerings- og dannelsesproces, hvor man langsomt bliver indviet
i og treenet i denne aktivitet eller praxis, s man gar fra at veere novice
til at blive en virtuose mester inden for samme praxis. Ordet "virtuos’ er
passende her. I modseetning til treening i praksis, der forer til opnaelsen
af specifikke og specialiserede feerdigheder, teknikker eller kompeten-
cer, er treening i praxis bedre beskrevet som en opgvelse i dyder (pa
graesk: areté). Det vil sige i gode og excellente mader at veere pd, altsa
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holdninger og veerens- og livsmader, der kan gere, at man udlever den
pageeldende praxis som en legende let og alligevel mesterlig performan-
ce. Men, havder Eikeland, disse dyder er i sidste instans ikke kun sat
af den péageeldende praxis men derimod om forestillingen om ‘det gode
liv’ (pa greesk eudaimonia). Teenkes den pageeldende praxis ogsa i lyset
af, hvad 'det Gode’ er, har vi at gere med sophia (den hgjeste form for
visdom ifelge Aristoteles og Platon).

Phrénésis er et szerligt geher for det, der ’lyser’ i gjeblikket

Phronésis har med praxis at gere, idet phrénésis er den seerlige demme-
og handlekraft i praxis-gjeblikket, der hjeelper den praxis-udevende til
at gore det rigtige pa det rigtige tidspunkt og sted i forhold til de dyder,
de holdninger og de handlinger og performance, der ma til for, at denne
praxis kan udfolde sig pa4 den mest skenne og meningsfulde made for de
praktiserende eller praxis-feellesskabet. Nar det “sker’, lyser praxis neer-
mest op, og en erfaring af godhed (at opleve at man ger det rigtige pa
det rigtige tidspunkt og sted) og skenhed (pa greesk kalon — der opleves
som en slags legende lethed, frihed og neerveer i handlingen) viser sig i
selve den konkrete praxis.

Leerlinge tilneermer og treener sig selv i den samme form og det sam-
me monster gennem imitation, eksperimenter, dialoger og supervision,
uden at forsege at blive identisk med en bestemt mester men i forhold
til, hvad der “skinner frem’ i den mesterlige praksis [what ’shines th-
rough’ the masterly practicel. Formen eller monstret af det felles, die
Sache’, sagen selv, eller "hvad-det-vil-sige-at-gore-eller-vaere-noget’ er
adskilt som refleksiv genstand i teenkningen, og som sddan, ogsd adskilt
fra enhver individuel mester. (Eikeland, 2012, s. 38, min kursivering
og overseettelse)

Praxis har sdledes sin egen stemme (Sagens stemme), som man gen-
nem hard treening og engageret vaeren i denne praxis, kan leere at kom-
me i dialog med. En god laege, arkitekt, jurist eller peedagog fx kan
pa egen krop meerke, hvordan det erfares at handle som og at vare
en virtuos praxis-udever inden for dette felt. Man kan ikke treede ind
i en praxis med et pa forhand veldefineret formal, metode eller teknik
til at blive en mester i en sadan praxis. Mal og middel bliver neermere
til undervejs. Derfor taler Eikeland med Aristoteles ogsd om, at me-
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todologien bag praxis-refleksioner er en slags vej, en hodds, der bliver
til mens man gar. Og metarefleksioner over denne ‘vej’ bliver da pa
graesk til méthodos.

Hvis man vil gore sig mere generelle og teoretiske overvejelser og
refleksioner over en sddan praxis, ma man ifelge Aristoteles, siger Ei-
keland, lytte til og reflektere inde fra disse praxis-erfaringer og via en
deltagende og engageret position og tilstedeverelse. Man ma kort og
godt vaere-i-praxis og veere grebet af den, for at kunne hore, hvad det er
Sagen selv siger inde fra denne praxis-erfaring. ¥

Thedria udvikles gennem et filosofisk-dialogisk
undersggelsesfeellesskab

Det graeske begreb for denne seerlige deltagende indefra-refleksion og
praxis-epistemologi er altsd thedria. Det seerlige ved thedria-praxis-forhol-
det er, at nar der teenkes pa denne thedria-made, er der ikke — som i
thebrésis-praksis-forholdet — et skarpt skel mellem den vidende (personen
selv) og det, som denne viden handler om (genstanden/feenomenet).
Den made, man da alligevel kan komme i en kvalificerende distance til
og dialog med disse praxis-erfaringer gennem thedria-refleksioner, sker
ifelge Eikeland gennem den kritiske-dialektiske refleksion og dialog, som
han henter fra bade Platon og Aristoteles. Det filosofisk-dialogiske aspekt
er afgerende, siger Eikeland, da denne filosoferende form for dialog
skal blive til mellem akterer i praxis-feltet i et undersogelsesfeellesskab
("community of inquiry”’, Eikeland, 2008, s. 492). Eller som Eikeland
karakteriserer denne ‘nede-fra-og-op’-filosoferen:

For bide Platon og Aristoteles gdr vejen ‘op” eller ‘ind’ i en artikuleret
indsigt i grundlaeggende principper, dvs. i feelles menstre, former og dy-
der af sprogbrug eller lignende aktiviteter — startende med novicen eller
fra hvordan tingene fremtreeder for os fenomenologisk her-og-nu — eks-
plicit og bevidst igennem praktisk-baseret 0g kritisk dialog 0g dialektik,
sigtning og sortering, samling og adskillelse (Eikeland 1997, 2008).
Dialogen var Vejen (hé hodds/Tao). (Eikeland, 2015, s. 386, min
overseettelse — se ogsa Eikeland, 2012, s. 29)

89 Eikeland benytter sig lige frem af ordet “Tao” fra den kinesiske visdomstradition
Daoisme, nar han siger, at praxis-begrebet og de veje, der ma betraedes for at komme
ind i en praxis, er mere knyttet til en visdomsforstaelse end til en moderne videnska-
belige videns- og metode-forstaelse (se ovenstaende citat).
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Med henvisning til bade Wenger (1998) og hans begreb om praksisfeel-
lesskab (”community of practice”’) og til Wittgenstein (1953) og hans
begreber om grammatik og sprogspil (“language games”), beskriver Ei-
keland dette dialogiske undersogelsesfeellesskab og frirum (skholé). Da
bliver den filosofiske akt og samtale ifplge Eikeland til en bestraebelse
mellem insider-aktionsforskere, der altsd kommer fra samme praxis, pa
at blotleegge og afdeekke den kulturelle og erfaringsbarne ‘grammatik’
og de 'sprogspil’, der indeholdes i den givne praxis-udevelse.

Fra epistemologisk- til ontologisk-orienteret praxis-forstaelse

Jeg kan ikke her ga ind i en yderligere uddybning af Eikelands syn pa
Aristoteles’ praxis- og theoria-begreb. Her ma jeg henvise til hans vaerk
The Ways of Aristotle (2008). Hvad jeg derimod vil seette fokus p4, er den
manglende eksistentielle og ontologiske forstéelse for det etiske i prak-
sis. Heidegger og Gadamer er optaget af de samme greaeske begreber
som Eikeland, men deres tolkning af theoria, praxis, phronesis og sophia ex
ganske anderledes.

Nar Eikeland vil overfere aristoteliske begreber og indsigter til
moderne praksis- og aktionsforskning og organisationsteori, saledes
som nér han kan praesentere en ny Praxis Action Research (Eikeland,
2012), bliver vi udelukkende pa et epistemologisk og praxis-vidende ni-
veau. I hans forstaelse af Aristoteles knytter Eikeland saledes eksplicit
an til seerligt det graeske ord gnosis, der betyder viden. Her forstaet som
en seerlig habituel, genkendelig og repeterbar viden, der kommer eller
vokser frem gennem mange ars praksiserfaring, gere og kunnen i et felt
(Eikeland, 2008, s. 186-187). Betegnende er det f.eks. at Eikeland kalder
hele hans praxis-epistemologiske teenkning og de mange forskellige re-
fleksions- og vidensformer, som Aristoteles giver blik for, for en "gnose-
ologi’(Eikeland, 2007).

Det giver naturligvis mening at give denne udleegning og at tale
for en sadan 'gnoseologi’. Styrken ved Eikelans aristoteliske videns- og
praksis-forstéelse er, at han s& overbevisende far kritiseret den udbredte
teori-epistemologiske forstaelse af teori-praksis-forholdet samt peget pa
gyldigheden af en sondring mellem praksis- og praxis-epistemologi. At
der med andre ord er praxis-former (mader at veere i verden pa knyttet
til erfaringen af fri tid og det gode liv), som man kan tilegne sig insi-
der-viden om, hvis man er eller bliver en ‘indviet’ i feltet, der ved, og
derfor har en serlig gnosis inden for feltet.
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Men hvad jeg ensker at seette fokus pa i det felgende, er en grund-
leeggende anden made at ‘veere-i-verden’ og veere fri (skholé) og i dia-
log med det gode liv (eudaimonia), der knytter sig til en radikal ik-
ke-viden eller a-gnosticisme og erkendelsesmeessig og menneskelige
fallibilisme, som fx Gadamer og delvist og Wittgenstein er fortalere
for (Gadamer, 2004; Wittgenstein, 2000)*. Hvor Eikeland har fokus
pa en seerlig praxis-baseret viden (knowing) og kritiske refleksions- og
dialogformer og hvad han kalder de "epistemic impulses” i hverdagen
(Eikeland, 2006), vil jeg i stedet for rette blikket mod praxis-baseret
ikke-viden (non-knowing) og grundleeggende undrings-vearen, der er
fremkaldt af, hvad jeg som korrektiv til Eikeland vil kalde “ontologiske
impulser’ i hverdagen.

Det er for ovrigt ogsa kendetegnende for Eikelands forstaelse af
dydsetikken og phronesis, at han overseetter denne teenkning til mo-
derne praksis- og aktionsforskningsteori via bl.a. Wittgensteins be-
greber om 'grammatik’ og 'sprogspil’. Men nar man som jeg ensker
at arbejde med feltet for ‘det, vi ikke ved, at vi ikke ved — men er
eller kaldes til at blive”’(Hansen, 2014) og altsa er optaget af at opse-
ge en "’sokratisk ikke-viden”’ (Gadamer, 1986) og en undringsskaben-
de tankegang, som ogsa meget passende er blevet beskrevet som en
""enchanted agnosticism’” (Flyvbjerg, 1991) — sa er det ikke de allerede
geldende ‘praxis-grammatikker’ eller givne 'sprogspil’, som har min
interesse.

Kunstnere og en filosoffer — og generelt folk, der arbejder med ra-
dikal innovation, kunstnerisk nyskabelse og nyteenkning (se fx Verganti
& Oberg, 2013) — er jo netop kendetegnet ved, at de opseger brudde-
ne’’ med de monstre, habituelle vaner (pa greesk hexis) og tavse, krops-
liggjorte vidensformer og 'reflection-in-action’, der ellers preeger den
‘excellente praxis’. Det er derfor heller ikke overraskende, at Eikeland
igen og igen vender tilbage til handveerkerpraksissen (a craft) og me-

90 Nar det geelder Wittgensteins syn pa erkendelsesmeessig fallibalisme, sa kan denne
serlig knyttes til hans syn pa det etiske, eksistentielle og religiose. Han mener over-
ordnet set, lige som Gadamer, at der ikke kan teenkes en ‘moralvidenskab’ og €j hel-
ler nogen erkendelsesmaessig viden (epistemologi og gnoseologi), nar det geelder de
etiske, eksistentielle og religiose erfaringer (Wittgenstein, 2000). Se ogsa Glebe-Meoller
(1969) og min kritik af John Shotter’s pragmatiske og socialkonstruktivistiske syn pa
Wittgenstein, der ikke medteenker i tilstreekkelig grad Wittgensteins eksistentielle og
etiske overvejelser (Hansen, 2015a, b).

91 Som Wittgenstein selv skriver: “Mistro til grammatikken er den forste forudseaetning
for at filosofere.” (Notes on Logic, 106, min overseftelse).
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ster-leerlinge-forholdet, nar han vil beskrive, hvad der seerligt er pa spil
i en praxis og dydsetisk tilgang til praktisk demmekraft. Men det giver
i mine gjne og ud fra egne erfaringer fra praksis-baserede aktionsforsk-
ningsprojekter (Hansen, 2014, 2016, 2017) mening ogsa at skelne mellem
en handveerker-kreativitet og performance og sa en kunstnerisk (og filo-
sofisk-segende og undrende) praxis.

Sa hvorledes forsta insider-aktionsforskning og praxis-baseret forsk-
ning og organisatorisk leering og dannelse, ndr man vil tage udgangs-
punkt i og lade sig lede af en sggen efter denne “sokratiske non-knowing’
ikke pa epistemologisk vis (seger det vi ved, at vi ikke ved) men pa en
ontologisk vis, hvor vi netop er i en ikke-viden, dvs. i grundleeggende
undren. Pa hvilken made vil vi komme i kontakt og dialog med det etiske
og eksistentielle i en praksis, nar der teenkes fra en sadan ontologisk be-
skrevet insider-position?

Onto-etiske 0g onto-eksistentielle dimensioner |
aktionsforskning og organisationsudvikling

Nar man vil treede helt ind pa den ontologiske bane, og se tingene og
praksis- og aktionsforskningen og organisatorisk udvikling indefra
dette ontologiske udkigssted, ma man fra starten kende til den erfa-
rings- og deltagelsesforstaelse, som en ontologisk og eksistensfilosofisk
tilgang giver plads til. For at tydeliggere hvori jeg ser forskellen pa den
praxis-ontologiske tilgang fra Eikelands praxis-epistemologiske tilgang, vil
jeg kort vende tilbage til Eikeland erfarings- og oplevelsesbegreb.

Eikeland bestemmer erfaring som ”... vores akkumulerede praksiserfa-
ringer (Erfahrung)”, som han seetter i modseetning til umiddelbare ople-
velser ("“Erlebnis som blot momentan oplevelse”, Eikeland, 2012, s. 24 + 25,
min overseaettelse). Det er denne Erfahrung, som har Eikelands interesse.
Erfahrung beskriver en praxis-habitus, der bade indeholder de faste men-
stre, geeldende implicitte men ikke nedvendigvis udtalte feelles og kultu-
relle standarder for perfektion og performance samt den tavse, situative,
handvaerksmaessige og kropsliggjorte viden og “felles koordineret viden
for insiders” (Eikeland, 2015, s. 385, min overseettelse). Hvad Eikeland ogsa
beskriver som "’kulturskab ‘sekundeer natur’”’(ibid., s. 384, min oversettel-
se). At fa et reflekteret indefra-blik pa denne ‘praxis-Erfahrung” sker ifolge
Eikeland igennem theoria, og denne realiseres, skriver han, gennem den
filosofiske dialog og dialektik og som et kritisk reflektorium eller under-
sogelsesfeellesskab (community of inquiry”).
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Den eksistentielle feenomenologi og filosofiske hermeneutik® har et
ganske andet begreb for erfaring end Eikeland. Men disse forskningstra-
ditioner forstar og benytter sig ogsa af Aristoteles’s begreber for phro-
nesis, theoria, praxis og sophia om end pé nogle grundleeggende andre
mader. ** De “onto-etiske” og ‘onto-eksistentielle’ erfaringer (altsa etiske
og eksistentielle erfaringer, der opleves pa et levet og veerensmaeessigt
plan), som den eksistentielle feenomenologi og filosofiske hermeneutik
er optaget af og forseger at teenke ud fra og med, har at gere med en
for-begrebslig, for-refleksiv og fer-kulturel transcendens- og undring-
serfaring”. En sadan ontologisk transcendens- og veerenserfaring star
centralt i den eksistentielle feenomenologi og filosofiske hermeneutik
(Levinas, 1999; Davey, 2011). Som sagt tidligere kan man ogsa hos Wit-
tgenstein finde tiltag til onto-etiske og onto-eksistentielle betragtninger,
der sigter mod en anderledes eksistentiel ‘dybdegrammatik’ (se Gle-
be-Magller, 1969) og forundringsteenkning end den teenkning, som man
(ogsa Eikeland) normalt knytter til Wittgensteins sprogspilsteori.

Til forskel fra fx Coghlans forstaelse (Coghlan, 2013, 2014) af "in-
sider-aktionsforskning’ og ’ferste-persons-etik’, der bygger pa en Sar-
tre-inspireret og eksistentialistisk forstaelse af, hvad veerdier og mening
er (nemlig noget det enkelte menneske selv ma skabe og tage ansvar for
— for en dybere meningsfuldhed som saddan findes ikke) — s peger den
praxis-ontologiske forstaelse af aktionsforskning, organisationsudvik-
ling og etik pa, at der muligvis ogsa kan veere erfaringer af dybere ek-
sistentiel, etisk og veerensmaessige meningsfuldhed, som vi mennesker
ikke selv skaber og kan veelge til og fra som vi vil.

Med begreber om de onto-etiske og onto-eksistentielle erfaringer og
livsfeenomener, som f.eks. Emmanuel Levinas, Gabriel Marcel eller her-
hjemme K.E. Logstrup kan ses som fortalere for, tilfgjes der nogle dimen-

92 Inden for den filosofiske og eksistentielle hermeneutik teenker jeg pa her pa Heideg-
ger, Gadamer, Arendt, Risser og inden for den eksistentielle feenomenologi pa Eugen
Fink, Jan Patocka, Merleau-Ponty og Levinas (og til dels den sene Derrida).

93 Det kan f.eks. undre at Eikeland ikke har gaet i en dialog med Gadamer, da Gadamer
om nogen har teenkt den filosofiske hermeneutik som en praxis-filosofi og med phroné-
sis og thedria som neglebegreber i hans teenkning. Gadamer-eksperten Nicolas Davey
(2006) har givet en glimrende beskrivelse af Gadamer’s theoria-forstaelse og indsat
denne i en seerlig Gadamersk-orienteret theoria- og praxis-forstaelse af inderside-forsk-
ning (Research through/within Art &Design), altsa leenge for at Eikeland i 2012 taler
om en ny praxis action research.

94 Eller ’spiritual experience’, som organisationsteoretikere som Cooperrider & Srivastva
(1987) og aktionsforskere som Reason & Bradbury (2001) hver pa deres made vil kalde
det.
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sioner til forstaelse af etik, aktionsforskning og organisatorisk udvikling
generelt, som hverken Coghland eller Eikeland har blik eller interesse
i. Til forskel fra Coghlands eksistentialistiske og Eikelands dydsetiske
indersider- og praxis-forskning, vil den sokratiske, veerens-orienterede
og feenomenologisk-begrundede insider og praxis-forskning og orga-
nisationsteenkning ferst og fremmest vere ledet af en grundleeggende
undren og en sakaldt 'stemt ikke-viden’ hos aktions- og organisations-for-
skeren samt hos de akterer og ‘'med-undrere’, der indgar i forskningen.

Dette tredje sted — i forhold til Coghland og Eikeland — teenker sale-
des ikke, at etik og den praktiske visdom (phronesis) bliver til henholds-
vis gennem og i kraft af velovervejet viden, personlige beslutninger
og valgte handlinger, eller gennem en tavs og kropsliggjort viden og
refleksion-i-og-fra-praxis. I stedet for ser denne tredje position etik og
den etiske handling (ddden) som en seerlig neerhed og abning-i-vaeren
(Levinas, 1999) og etisk fordring og tiltale (Legstrup, 1957, 1995) og , der
kommer til syne eller bliver herbar i denne &bning.

Og, vil jeg sa tilfeje, denne abning, kan vi til en vis grad (men kun
til en vis grad) gere os modtagelige over for men aldrig forberedte pa.
Denne verens-abenhed kan (til en vis grad) fremelskes og sker i kraft af
(men ikke udelukkende i kraft af) modet med en ikke-viden og grund-
lzeggende undren og andethedserfaring (Gadamer, 2004). Det vil sige,
at noget — vi ved grundleggende ikke, hvad det er — taler til os i dette
gjeblik, og at dette noget erfares som noget betydningsfuldt, der gives
0s, som vi ma svare pa eller gribe (ikke begribe eller mestre). Forundrin-
gen og undringen er et resultat af denne overraskende abning og tiltale.
Hyvilket skal blive uddybet i de felgende afsnit.

Det hemmelighedsfulde og ontologiske chiffer i enhver erfaring

Denne made at teenke erfaring og etik pa er en grundleeggende anden
made end man fx finder i den del af den moderne organisationsteori,
der hviler pa et pragmatisk, naturalistisk, socialkonstruktivistisk, kri-
tisk-emancipatorisk eller eksistentialistisk stasted. Det almindeligvis
vestlige, rationelle, foretagsomt-planleeggende og selvbemestrende
menneske vil som oftest ogsa finde en sadan etik- og erfaringsforstaelse
fremmedartet. Ikke desto mindre er det nu denne ontologiske erfarings-
og etikforstaelse, som vi i de neeste to mindre afsnit skal dveele ved,
her med udgangspunkt i Merleau-Ponty og Gadamer. Malet med dette
er naturligvis ikke et forseg pa at afvise ovenstdende lige s& gyldige
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verdens- og menneskeforstaelser. Malet er blot at tilbyde et yderligere
perspektiv pa vores verdens- og menneskeforstaelse (og syn pa erfaring
og etik), som jeg i mit arbejde som praksis-baseret og filosofisk aktions-
forsker har fundet veerdifuldt og ser jeg vurderer kan veare et vigtig
supplement til de dominerende teori- og praksisforstaelser, der i dag
gor sig geeldende inden for aktionsforskning og organisationsteori.

1 Djet 0g Anden (2000 [1964a]) seetter Merleau-Ponty som motto fol-
gende citat af den franske maler Cézanne:

Det jeg forsager at oversaette for Dem, er mere hemmelighedsfuldt, det
er indfiltreret i selve vaerens rodder, i sansningens sanse-lose udspring.
(Cézanne — citeret i Merleau-Ponty, 2000, s. 7)

Selv havde Merleau-Ponty nogle ar for skrevet:

Den [den konkrete filosofi, FTH] md holde sig teet til erfaringen, og dog
ikke begraense sig selv til det empiriske men tilbagebringe i hver erfaring
det ontologiske chiffer, som har preeget det indefra. (Merleau-Ponty,
1964a [1960], s. 157)

Her har vi at gore med to udsagn fra henholdsvis kunstneren og filo-
soffen, som begge peger frem mod en ontologisk (veerensmaeessig) er-
faring, som bade maleren Cézanne og feenomenologen Merleau-Ponty
fandt afgerende, gadefuld og aldeles grundleeggende. Merleau-Ponty
(2000 [1964Db]) taler ogsa om den bagvedliggende vaerenshelhed eller
veerensdimension i al empirisk data og iagttagelser og beskriver denne
helhed som en usynlig dimension, der dog ferst kan skimtes gennem
feenomenet, netop i dét gjeblik det kommer til syne, og den seende
som tidligere sagt ‘fodes med det sete’. Vaerensdimension treeder sé-
ledes frem og bliver synlig i selve den kunstneriske skabelsesproces
— "Malerens syn er en uophorlig fedsel”’ (2000 [1964b], s. 29) og ""Veren er
det, som kreever af os, at vi er skabende, for at vi skal opleve det.”” (1968, s.
251). At se verden pa denne kunstneriske méade er at deltage i den til-
synekomst, mente Merleau-Ponty. Da er vi ifalge Merleau-Ponty nede
ved vaerens redder og ikke kun ved vores umiddelbare sansninger og
perceptioner.

Den verden, som vi almindelig ser med det foretagsomme, problem-
losende eller analytiske gje, vil ifelge feenomenologen Merleau-Ponty,
altid komme for sent i forhold til den verden, der ‘er’ eller som bliver
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til, bestandig, foran os, omkring os og i os. Det er ifelge Merleau-Pon-
ty ikke kun kunstneren, der kan "se’ pa denne ontologiske made. Det
kan filosoffen ogsa, hvis hans eller hendes begreber er stemte i forhold
til denne vaerensdimension. Ogsa filosoffen, siger Merleau-Ponty, kan
deltage i denne evige verdensfedsel, det sker, nar filosoffen er bragt ind
i en grundleeggende filosofisk undren og ikke-viden, dvs. nar vores ord
og begreber og viden grundleeggende bliver rystet og slar spreekker,
sdledes at de igen kan komme i kontakt med de livsindtryk, som de
oprindelig var et udtryk for.

at de ord, som er mest ladede med filosofi, er ikke nodvendiguis dem, som
rummer, hvad de udsiger, men snarere dem som mest energisk dbner sig
for Veeren, fordi de [de filosofisk ladede og stemte ord] taettere gengiver
helhedens liv og fir de seedvanlige indsigter til at ryste. (Merleau-Pon-
ty, 1968, 138-9)

De ord, der er mest ladede med filosofi, er altsa seerligt ifelge Merleau-Pon-
ty de ord, der er sanselig stemte i forhold det feenomen, som ordene forse-
ger at begribe, og som ogsa er de mest undringsladede ord og udtryk.

Den filosofiske undring som vindue til det onto-etiske og onto-
eksistentielle

Det er en grundleeggende tanke i den eksistentielle feenomenologi og fi-
losofiske hermeneutik, at hvis ikke ordene og tankerne er drevet frem
og farvet af denne grundleeggende filosofisk undren (pa greesk: thauma-
zein®), vil feenomenet ikke vise sig og treede frem i det ontologiske vaesen
utilsleret (som sandhedserfaring, pa greesk Alétheia). I stedet vil man kun
kunne reflektere pa de sakaldte sterkninger og gestaltninger af feenome-
net og diskurser, som er blevet tilbage, da feenomenet i sig selv sa at sige
trak sig skyndsomt tilbage over for det ustemte blik. Derfor taler Mer-
leau-Ponty ogsa — med henvisning til Eugen Fink (1981) — om, at den fee-

95 Det greeske ord for undren, thaumazein, ma ikke forveksles med det graeske ord aporia,
som kan overszettes til erkendelsesmeessig, begrebslig eller epistemologisk forvirring
eller uro. I thaumazein er der, som bl.a. Arendt (1978) gor opmeerksom pa en anden
ontologisk relation og fortrolighed til stede hos den teenkende med det, der har bragt
én i en undren. Ogsa selvom man maske i forste omgang var i en fase af aporia. Thau-
mazein er sa at sige noget, man fodes til eller kommer til, efter aporia. Den sokratiske
jordemoder- og samtalekunst (maeiutik) og dannelsesrejse handler om dette (se ogsa
Heidegger (1994), Rubinstein, 2011; Vasalou, 2012; Hansen 2008, 2014, 2016).
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nomenologiske reduktion — altsa det teetteste faenomenologen kan habe
pa at komme i berering med feenomenet i sig selv — er, nar feenomenolo-
gen er landet i en uventet undren over for dette feenomen. Undren er det
modsatte, siger Fink (1981), af nysgerrighed og “expecting-to-know-know-
ledge”. Undren ma heller ikke forveksles med den kritiske refleksion og
analyserende undersgogelse. At veere i en filosofisk undren (thaumazein) er
grundleeggende erfaring af ‘non-knowing’, der samtidig ogsa bringer den
undrende i en ny og seende relation til verden.

Nogle vil maske kunne genkende denne forunderlige og forun-
drings-vaekkende ’seen-ind-i-hjertet-af-tingene’, som s& man verden pa
ny (igen), via kunst- og musikerfaringen. Fink og andre undringsfilosof-
fer (se fodnote 11) taler da blot om, at man ogsa via ordene og en seerlig
filosofisk teenkning (se seerlig Heidegger, 2012) kan komme in tune, eller
opna et gehor for det, der i veerensgjeblikket taler til én.

Vi var i afsnittet om Eikelands syn pé teori-praksis-forholdet ogsé
inde pa hans forstaelse af det graeske ord theoria. Fink har en ganske
anden forstaelse. Han knytter nemlig theoria-begrebet til en seerlig seen,
der er baret af en grundleeggende ikke-viden, som er den filosofiske un-
dren. Saledes knyttes theoria og thaumazein teet sammen i Finks forstael-
se. de seen til thedria-begrebet (Fink, 1981, s. 24).° Enhver teori, enhver
vidende relation mellem mennesket, er ifglge Fink, ikke original, hvis
det eksisterende og det, som siges om sandhed, allerede er afgjort, har
sat sig som et monster, et episteme, kropsligt, kulturelt eller tankemaees-
sigt. Forst i den grundleeggende undren, nar den vidende er kastet ud
i en grundleeggende tvivl og senere undren, vil verden abne sig pa ny
for ham, og ferst da vil han kunne deltage i verdens tilsynekomst og se
pa original vis. Ellers vil mennesket se med allerede afgjorte og fast-
lagte begreber og ord og kategorier, og da igen komme for sent til det
verdensunder, der har at gere med, ikke hvad 0g hvordan verden er men
at verden er. En ‘at-hed-undring’ kunne man sige, som Wittgenstein
efterlyser i hans kritik af videnskabens forklaringssegende undren og
undersogelsestilgange:

For at undre sig md mennesket — og mdske hele folkeslag — vigne op.

96 En sadan forbindelse har Hannah Arendt ogsa noteret sig: Filosofiens mal var en
sprogles tilstand, kontemplationens grundleeggende usproglige tilstand. Theoria var
faktisk blot et andet ord for thaumazein; den kontemplation af sandheden, som filoso-
fien til sidst nar frem til, er den samme filosofisk rensede undren, som han begyndte
med.” (Arendt, 2005 [1958], s. 299)
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Videnskaben er et middel til atter at fi det til at slumre ind. (Wittgen-
stein, 1991, s. 19)*”

Den hermeneutiske erfaring har spgrgsmalets struktur

Gadamer (2004 [1960]) er enig med Merleau-Ponty i, at der i kunsten
og filosofien er en serlig sandhedserfaring, som overskrider, hvad der
kan begribes og empirisk verificeres gennem den almindelige natur- og
socialvidenskab®. Gadamer vil ogsa sige, at hvis man skal abne sig for
den onto-etiske og onto-eksistentielle dimension i en erfaring, ma man
nerme sig som en digter eller filosof ger, eller i det mindste som en
forsker kan gore ud fra en lyrisk og feenomenologisk sensitivitet pa den
ene side, og en sokratisk og undringshermeneutisk refleksivitet pa den
anden side.

Men at sige, at den sokratiske og undringsfeenomenologiske tilgang
ogsa knytter sig til en dybere/sandere forstaelse af verden end de andre
forskningstilgange, vil hverken Gadamer eller Merleau-Ponty gerade
sig ud i. For en sadan postulerende handling og et sadant "bedreviden-
de’ udsagn vil i sagens natur veere usokratisk. Ogsa den eksistentielle
feenomenolog og filosofiske hermeneutiker vil veere ivrig efter at seette
egne grundantagelser pé spil og til diskussion. Ferst da vil de nemlig
kunne gore sig hdb om at komme ud "i det dbne”’(Gadamer, 2004, s.
355) og ind i en eegte dialog med den Anden.

97 For en grundig beskrivelse og diskussion af Wittgensteins eksistentielle og feeno-
menologisk-orienterede undringsbegreb, se Bearn (1997), Cahill (2011) eller Hansen
(2015b).

98 Her ma jeg undlade at uddybe dette, men det er interessant, at man ogsa hos Aristote-
les i hans poetik (Aristoteles, 2004, s. 68-69) finder en skarp skelnen mellem den made
historikeren er optaget af det, der empirisk er sket, hvorimod digteren er optaget af
det, der kunne ske, det mulige og potentielle. Og den i moderne ore overraskende
pointe er, at Aristoteles mener, at poeten er tettere pa det universelle og sande end
historikeren! En “poetisk forskning’ (en ’forskningspoetik’) vil netop derfor have gje og
sans for det muliges kommen, og ikke kun det vi faktisk kan se og observere (det ske-
te), som almindelig og kvantitativ og kvalitativ forskning og kommunikationsanalyse
er optaget af. Gadamers og Heideggers sandhedsbegreb er inspireret bl.a. af Aristote-
les’” poetik og denne mere poetiske tilgang til at abne sig for verden (se Arthos, 2013).
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En grundantagelse, som styrer den eksistentielle feenomenologi og
filosofiske hermeneutik (i hvert fald hvis vi begreenser disse til de ud-
leegninger henholdsvis Mereau-Ponty og Gadamer har) er, at det onto-
logiske niveau gar forud og star som en usynlig baggrund for det episte-
mologiske. Men en egentlig dualitetsteenkning ligger ingen af dem op
til. Snarere teenker de, at der altid i den metodiske og epistemologiske
tilgang vil ligge nogle bade ontologiske og metafysiske antagelser. Lige-
som der ogsa i enhver ontologisk beskrivelse eller ‘metafysisk erfaring’
vil ligge aflejringer af det epistemologiske. Man sgger ‘det ontologiske i
det epistemologiske’ og omvendt, og bringer sa disse tanker og udleeg-
ninger pa spil. Hvad der saledes bliver tilbage som det dybeste niveau
er vel da, nar vi igen og igen lander i genuine undringer, hvor vi net-
op ikke ved, hvad der er det dybeste og laveste — men hvor vi i medet
med en lige sd genuin oplevet erfaring og i den levende dialog med det
andet menneske fornemmer og samtaler om, at ‘'noget’ hidtil uteenkt
og usagt, sager at blive teenkt eller sagt. Det vaesentlige (sagen eller fee-
nomenet selv) vil saledes altid unddrage sig vores forseg pa at begribe
og fa metodisk greb om det (Heidegger, 2012). Det er en falllibilistisk
grunderfaring man kan gore sig og dét er essensen af ‘den hermeneuti-
ske erfaring’.

Vender vi tilbage til Eikelands begreb om "Erfahrung’, s& ma vi da
ogsa sige, at en hermeneutiske Erfahrung er noget andet, end den akku-
mulerede habituelle og kritisk-reflekterede og bearbejdede Erfahrung,
som Eikeland taler om. Den hermeneutiske Erfahrung, siger Gadamer
(2004, s. 285), har "’spergsmalets struktur”. Det betyder, at denne form
for erfaring — forstaet som en ontologisk teenkning fra en inderside-erfa-
ring (theoria-in-praxis) — kun kan gen- og fremkaldes, hvis man ankom-
mer til eller star i en grundleeggende undren.

Tilsvarende er Erlebnis forstaet som den umiddelbare perception
og her-og-nu-oplevelse, som Eikeland beskriver det, ikke identisk med
det feenomenologiske moment hos Gadamer. Denne umiddelbare ople-
velse, Erlebnis, er blot sanselige indtryk og perceptioner, der muligvis
kan fore til en dybere faenomenologisk indsigt i den umiddelbart ople-
vede erfaring.

Men den sanselige levede erfaring ma ikke forveksles med den fee-
nomenologiske erfaring. Faktisk er det netop forst, nar vi bade formar
at ‘opte’ begrebet (ogsa i dets habituelle og kropsliggjorte former) og
opte den levede erfaring (ogsa i den intuition, som den efterlader i erin-
dringen), altsd kort og godt nar vi formér at seette den geeldende 'pra-
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xis-grammatik’ pa spil og i spil, at man som eksistentiel feenomenolog
og filosofisk hermeneutiker gor sig hab om at kunne komme i en fornyet
og mere original forbindelse og dialog med feenomenet eller sagen selv.
Igen er Wittgenstein pa linje hermed:

Huver morgen md man atter traenge igennem de dede aflejringer for
at komme frem til den levende og varme kerne. (Wittgenstein, 1991
[1929], s. 15)

Undringsveaerkstedet som central aktivitet i den
undrende organisation

Lad os nu vende tilbage til den konkrete praksis, og til hvordan jeg
selv praktiserer undrings-skabende aktiviteter, eksistentiel dannelse og
sokratiske dialoger i en organisation. Det har jeg gjort i tre forskellige
professionelle sammenheenge: inden for design (Designskolen Kolding,
Hansen, 2014), Anker Fjord hospice (Hansen, 2016) og i innovationsaf-
delingen i Spinderihallerne i Vejle Kommune (Hansen, 2017). Jeg skal
kort gore rede for fremgangsmaden i og grundholdningerne bag facili-
teringen af de sakaldte undringsveerksteder og “wonder labs’.

Eikeland sagde som naevnt, at som praxis aktions- og organisations-
forsker geelder det i praksisintervention om at sege de ‘epistemologiske
impulser’ i praktikernes hverdag. Nar jeg nu felger den eksistentielle
feenomenologi og filosofiske hermeneutik, vil jeg sige, at ja, det vil veere
en vej at ga — og maske en nedvendig at ga vej i forste omgang — men
da kan man let komme til at overse de fernaevnte onto-etiske og on-
to-eksistentielle erfaringer og dimensioner i praksis og praxis. Vil man
holde blikket eller ‘oret’ mod disse, ma man ikke soge de epistemolo-
giske men ontologiske impulser i bade praksis og praxis. Jeg kalder det
at folge ‘den lyriske impuls’ og ‘den sokratiske impuls” (jf. kunst- og
filosofierfaringen saeregne status ifelge Gadamer). Min fremgangsmade
i udviklings- og aktionsforskningsprojekter i organisationer er saledes
dels styret dels disse to impulser og dels af en processtruktur bestdende
af fem momenter, som jeg samlet set kalder for "'undringsveerkstedet’
eller wonder labs.

I disse undringsveerksteder og wonder labs treener jeg mine aktorer
og med-undere (dvs. organisationsdeltagerne i aktionsforskningspro-
jektet) i at se efter de ontologiske impulser i deres egen praksis (med
fokus pa den indlejrede viden) sével som i deres praxis-erfaringer (med
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fokus pa den indlejrede visdom)®. Det gor jeg i forste omgang ved at jeg
beder dem om at lytte til deres begreber og levede erfaringer pa en fee-
nomenologisk og stemt made. Ustemte begreber, der ikke har bergring
med sagen, far os pa afveje og ikke ned til det ‘ontologiske chiffer’ i
erfaringen, som vi for herte, at Merleau-Ponty pejler ud fra. Begreberne
vil saledes altid leenges efter deres “Fodeegn”, som Seren Kierkegaard
sa smukt har udtrykt det (Kierkegaard, 1997 [1839], s. 71). De gnsker at
finde hjem eller tilbage til det indtryk, det oprindelige feenomen, som
de er fodt af.

At na til dette for-begrebslige og faeenomenologiske niveau er at
treede ind i et levet ontologisk og stemt forhold til det pageeldende be-
greb: "Hvad er det i dette begreb, der bererer dig, hvad forundres du
ved? Hvad kalder pa din opmeerksomhed?’ Nar jeg sperger pa denne
feenomenologiske made, sporger jeg efter begrebets (eller den levede
erfarings) ‘lyriske impuls’. Her er det primaere spergsmal: "Hvad er det
seerligt, der griber dig, og taler til dig i disse levede erfaringer, eller i dis-
se begreber vi nu har brugt til at indkredse, hvad der er det essentielle i
dette feenomen eller levede erfaring.

Dette ‘feenomenologiske moment’ er det forste moment ud af fem i un-
dringsveerkstedet. Det kalder jeg ogsa for ‘det feenomenologiske marke-
kammer’, da vi her spger at fremkalde det forunderlige i den hverdags-
lige forteelling og erfaring. Nar vii undringsveerkstedet er naet til de ste-
der og tidspunkter i den sokratiske dannelsesproces'®, hvor begreberne
begynder at dbne sig for deltagerne, og nye mulige betydninger og veer-
dier begynder at pible frem, sa sporger jeg til ‘den sokratiske impuls’. Pa
det tidspunkt er deltagerne ofte pa personligt-eksistentielt plan kommet
under indtryk af det feenomen eller livsbegivenhed, som begrebet er et
udtryk for. De genkender sig i den givne praksisfortelling og erfaring,
og samtidig meerker de, at noget ubestemmeligt unddrager sig. Noget,
som anga dem og pa ejendommelig vis synes at tale til dem. De har nu
kontakt til det forunderlige i den levede erfaring.

Det andet moment i undringsveerkstedet kalder jeg for det her-

99 I Erstad & Hansen (2013) skelner jeg mellem kundskabs- og undringsvaerkstedet,
idet man i kundskabsveerkstedet netop primeert har blik for den praktiske viden (det
praksis-epistemologiske niveau) og i undringsveerkstedet den praktiske visdom (det
praxis-ontologiske niveau). Disse to veerkstedsformer og tilgange er vigtige og lige
gyldige og kan ogsa beskrives som en made at undersgge en given professionspraksis
eller organisation ud fra henholdsvis en ontisk eller ontologisk tilgang.

100 For en detaljeret beskrivelse af den sokratiske dannelsesproces i undringsveerkstedet,
se Hansen (2008, 2014, 2015).
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meneutiske moment’ (eller det “filosofiske lenkammer’). Her opmuntres
deltagerne til at se med kritiske, nysgerrig og muntert-drillende gjne
pa de grundantagelser og vaerdier og menneskesyn, der tavst synes at
blive taget for givet i den valgte praksisforteelling og levede erfaring.
De leerer pa en essayistisk-undrende made at indgé i en mere teenksom
indre dialog med dem selv og senere med gruppedeltagerne om det for
dem filosofisk interessante og undringsveekkende i de mange veerdier
og antagelser, der klarleegges omkring den givne professionspraksis og
praksis-forteelling.

Den sokratiske impuls handler sdledes om at komme i et kri-
tisk-dialektisk' og muntert-legende og filosofisk undrende forhold til
de veerdier og antagelser og indtryk, der ligger i den levede erfaring og
forteelling, som man i forste omgang dveelede feenomenologisk-reflek-
terende ved. Nu handler det p&d hermeneutisk og dialektisk vis om at se
det almenmenneskelige i den konkrete og personlige fortelling, og at
sege den personlige undren, forstaet som en autentisk stemt ikke-viden,
i det fortalte og i de veerdier, man ind til nu tavst har taget for givet.

I det tredje moment (hvad jeg ogsa kalder det sokratisk-dialektiske
moment’ —eller Katedralen) skal den enkelte deltager mede op med hans
eller hendes lille personlige og forunderlige forteelling og lille filosofiske
og visdomssggende undren, som opstod i henholdsvis det faenomeno-
logiske og hermeneutiske rum. Nu handler det om, at komme i dialog
med menneskehedens Store Forteellinger og Undringer om det samme
valgte erfaringer og undringer, som deltagerne medte op med. Disse
store, bjergtagne og ofte let-forferende forteellinger bliver deltagerne sa
bedt om ogsa at finde interessante store modforteellinger til. Malet med
det at muliggere ogsa en mere kritisk og sokratisk-dialektiske refleksion
ind over disse store forteellinger og Sandheder. Deltagerne vil i dette
moment af undringsveerkstedet ogsa leere de sokratiske sporgeformer
og dyder at kende for at kunne komme ind i mere bade kritiske og un-
drende dialoger omkring disse store tanker og forteellinger (Hansen,
2000, 2015, 2016).

101 Det kan ikke uddybes yderligere her, men sagt kort er grunden til, som jeg ser det,
at der er forskel pa Eikelands kritiske refleksion og undersegelsesfellesskab — og sa
den eksistentielle refleksion og det undringsfeellesskab, som jeg taler om og praktisere
— at Eikeland teenker filosofisk refleksion og dialektik primeert ud fra Hegel-inspire-
ret begrebsdialektik og den Kritisk teori (Frankfurter Skolen). Jeg teenker derimod
ud fra Kierkegaards og Gadamers forstaelse af den sokratiske dialektik, som en ind-
tryks-dialektik, der skal lede frem til en "fyldt (ontologisk) tavshed’ og ikke-viden
(thaumazein). (Hansen, 2002, 2012, 2015¢).
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Malet er, at de pa sigt skal forsege setter deres egne ‘sandheder’
og "undringer’ i spil med de store horisonter og idealer og tanker. Dem
kan de finde i filosofien, kunsten, myterne, eventyr eller i film, romaner,
digter, musik eller billedkunst, der pa ‘en eller anden made ’siger dem
noget’ i forhold til de valgte temaer og undringer. Det er i dette tred-
je moment, at deltagerne kan opleve reelle undringsfeellesskaber, som
f.eks. deltagerne fra aktionsforskningsprojektet pa Anker Fjord Hospice
beretter om (se Hansen, 2016, s. 241-292).

Det er ikke en let ovelse at finde ud "i det &bne’. Ofte vil deltagerne
snuble undervejs og blive mere optaget af at udveksle meninger, give
forklaringer eller problemlese nogle forhold, som forteelleren i starten
har taget udgangspunkt i. Derfor taler jeg ogsé om at treene deltagernes
‘negative kapacitet’. Det kan forstas filosofisk som en yderligere opevelse
og forfinelse i sokratisk dialektik, hvor man bestandig seger ud mod
det dbne og ukendte gennem negerende tilgange, der er stemt af, hvad
begreberne og argumenterne ikke far fat i.

Begrebet 'negative capacity’ er som tidligere neevnt hentet fra den
engelske digter John Keats (Keats, 2002 [1817]). Keats opfandt begre-
bet til at beskrive kunstnerens modtagelighed over for verden og dets
naturlige forunderlighed, og til at modseette sig dem, der forsegte at
formulere teorier og kategoriserende vidensformer. Med begrebet on-
skede han ogsa at beskrive verden og mennesket som uendelig dybt og
gadefuldt. I et brev til hans bredre George og Thomas Keats fra 21. De-
cember 1817 skriver han f.eks., at det, der udmaerker de store veerker i
menneskets historie, som f.eks. Shakespeares veerker, er, nar forfatteren
ejer ‘negative capacity’ og det er:

ndr et menneske er i stand til at veere i det ukendte og usikre, det
gddefulde, tvivl og uden pd irriterende vis hele tiden at ville reek-
ke ud efter facts og fornuftsargumenter. (Keats, 1899, s. 277, min
oversattelse)

Keats anklagede hans samtids poeter som Coleridge og Wordsworth
for ikke at kunne sta leenge nok i denne usikkerhed og i det abne, og
for i det hele taget ikke at prise livet som sadan i dets uforklarlighed og
grundleeggende gadefuldhed, men i stedet for at sla ind pa veje, hvor
de mente sig sikre og havde ’styr pa tingene’ videns- og handveerks-
meessigt set. Denne negative kapacitet knytter jeg i undringsveerkstedet
til det fjerde moment. Det er ‘det eksistentielle 0g astetiske moment’ (ogsa
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beskrevet som 'Hjertekammeret’). Det er stedet, hvor den mere eksi-
stentielle, estetiske eller spirituelle kapacitet er for at fornemme det,
vi ikke kan se og som unddrager vores klare metoder og forseg pa at
begribe og gore beregneligt, men som vi ikke desto mindre aner som
en 'kalden’ eller ‘det muliges kommen’, dvs. som det, der endnu ikke er
men er pa vej til at blive.

Endelig er det femte moment beskrevet som det phronesiske moment’
(eller Gerningsstedet). Her handler det for deltagerne om at pejle sig
ind pa den praktiske visdom i deres egen professions-praxis og liv som
sadan. Her kan en reekke sporgsmal stilles: 'Hvad kan de bergrte temaer
og undringer kaste af nyt et lys pa geeldende praksisser og mindsets?
Hvorledes vil vi som gruppe eendre pa vores arbejdsgange, saledes at
man i hejere grad kommer i dialog og resonans med de underfulde og
meningsgivende kilder i den konkrete hverdag? Hvilke ny forstaelse af
organisationens vaerdiseet eller syn pa ledelse kan de gjorte refleksioner
i undringsveerkstedet fore til? Hvad vil en dad, en stor (selvforglem-
mende) gerning (pa greesk: ergon), sige i vores arbejde og organisation?
Har, og i sa fald hvordan og pa hvilken made, de forsteerkede livserfa-
ringer via det feenomenologiske blik og de nye abninger via det kritiske,
hermeneutiske, legende-dialektiske og undrende blik eller gre — skabt
en ny veerdi- og meningshorisont at taenke egen professionspraksis fra?
Hvorledes kan vi pd denne nye baggrund i fremtiden leere at leve med
storre visdom?’

Hvad der er slaende, som ogsa de to aktionsforskningsprojekter
viste (Hansen, 2014; 2016), er, at der som en ekstra gevinst af en sadan
sokratisk dannelsesproces, ogsa ofte vokser en ny sokratisk samtalekul-
tur i deltagergruppen efter laeengerevarende undringsvaerksteder. Den-
ne ekstra bonus er kendetegnet ved et seerlig form for filosofisk-dialogisk
neerveer. I den form for naerveer er man ikke sa optaget af de psykologi-
ske og sociokulturelle forhold og relationer, som naturligvis ogsa altid
er pa spil. I stedet for er man optaget, eller grebet, af et neerveer over for
sagen feenomenologisk og ontologisk forstaet.

Der er saledes stor forskel pa, om man er relations- og proces-ori-
enteret (pa et subjektivt og intersubjektivt og kritisk-sociologisk eller
socio-materielt niveau) og sa at veere under- og sags-orienteret. Netop
ved at vere rettet mod ‘det underfulde’, og det, som feenomenet selv
(sagen selv) siger, vil man kunne opleve det, som Eikeland smukt be-
skrev i et tidligere afsnit som en 'shinning through’(se ogsa Dreyfus &
Kelly, 2011). Det er denne form for ontologisk neerveer i dialogen, som
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ogsa Buber (1997 [1923]) og Levinas (1999) har gje for. Det er, vil Levi-
nas sige, egentlig forst i den slags genuint dbne og sarbare gjeblikke,
at den etiske ansvarlighed bliver til. Det sker, vil hab heevde, ikke pri-
mert gennem en empatisk-psykologisk indlevelse i den Anden eller
via kritisk-refleksive dialoger (i Eikelands forstand). Det sker derimod
gennem et engageret eksistentielt mode og reel undringsdialog med den
Anden omkring den sag, de begge er optaget af eller "taget op af’, Som
Levinas skriver:

i samtalen udsetter jeg mig for den Andens sporgsmdl og for svarets
pitrengende nodvendighed — nu'ets yderste spids — der kalder mig til
ansvar. (Levinas, 1996, s. 175-176).

Her beor man med Buber — og Gabriel Marcel (1950) kunne ogsa tilfgjes
her - lige bemeerke, at en sddan samtale og et sddant ‘onto-dialogisk
neerveer’ ikke kun er geeldende i mellemmenne-skelige ansigt-til-an-
sigt-meder. Et sadan Jeg-Du-mede kan ogsa ske i modet med et faeno-
men, eller rettere i modet med feenomenets Du, da feenomenet jo i forste
omgang kun viser sig igennem dets gestaltede former. Den sokratiske
og feenomenologiske aktions- og organisationsforsker vil derimod sege
dialoger og abninger, hvor feenomenet i sig selv (sagen selv) som faeno-
menets Du pa mest mulige mader kan komme til orde.

Den leerende og undrende organisation — en
afrunding

I dette kapitel har vi set pa tre forskellige former for ‘organizational
visdom’: det pragmatiske visdomsbegreb, det aristoteliske visdomsbe-
greb og det sokratiske visdomsbegreb. Det forste visdomsbegreb finder
vi i Kessler & Bailey (2007) beskrevet som “a Managerial Concept of
Wisdom”. Denne pragmatisk-funktionelle forstaelse af visdom knyttes
ofte ogsa til en praksisviden, forstaet som knowledge-in-action’, 'situa-
tive learning’ og 'reflection-in-action, jf. Agyris, Schon, Lave & Wenger).
Mange fra de systemisk-teenkende raekke af konsulenter og teoretikere
vil knytte Peter Senge’s ideal om Den Lererende Organisation til denne
form for visdom.

Eikelands praxis- og visdoms-begreb placerer sig et andet sted. Be-
greberne kan ses som en kritisk reaktion pa og modsvar til det prak-
sis- og visdoms begreb, der forstas og teenkes ud fra en moderne aprio-
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ri-epistemologisk teori- og praksis-tradition (Flyvbjerg, 1991; Toulmin &
Gustavsen, 1996; Toulmin, 2001). Eikeland er tilheenger af en praxis-epi-
stemologisk tilgang, som umiddelbart kunne ligne den pragmatiske og
socialkonstruktivistiske teenkning og praksis-epistemologiske tilgang, som
fx Donald Schon og Lave & Wenger repraesenterer i moderne praksis- og
organisationsteori. Men Eikelands teoretiske grundlag er dog i modseet-
ning til Schon og Lave & Wenger aristotelisk og filosofisk. Via Eikelands
praxis- og theoria-begreb far han indskudt en nuancering og kvalificering
af det praksis- og teori-apparat, som Schon og Lave & Wenger benytter
sig af. Hvor Schons og Lave & Wengers teenkning i sidste instans frem-
star (via deres pragmatiske og socialkonstruktivistiske teorigrundlag)
som en meget funktionel, konstruktivistisk og problemlesningsorien-
teret tilgang til praksis og leering og 'refleksion-i-praksis’ (hvad jeg ind-
ledningsvist beskrev som det pragmatiske visdomsbegreb’), giver Eikeland
mulighed for et andet visdomsbegreb af mere dydsetisk karakter'®. Han
far — uden han dog selv beskriver det pa denne made — vist, hvorfor det
giver mening at teenke ud fra henholdsvis en praksis-epistemologisk og
praxis-epistemologisk tilgang.

I Eikelands optik bliver visdom bundet til praxis, og seerlig til de
normer, vaerdier og dyder der ligger kulturelt og samfundsmaeessigt for-
andret i den pageeldende kultur og samfund (i polis). Disse kulturelle og
samfundsskabte veerdier og normer (”common good”’) og givne kultu-
relle menstre (den kulturelle grammatik) i en given professionspraksis
skaber da ifelge Eikeland tilsammen den forstaelses- og bedemmelses-
baggrund, som professionsudeveren i praksis og i det konkrete gjeblik
treekker pa. Den aristoteliske visdom forstaet som phronesis bliver derfor
i sidste instans grundet i en samfunds- og kulturskabt virkelighedsfor-
stéelse. Dette underbygges endvidere af Eikelands praxis-, dialog- og
refleksions-begreb, der ogsa er steerkt influeret af den kritiske og marx-
istiske teori og forstaelse og brug af praxis-begrebet hos Marx og Frank-
furterskolen syn pa kritisk refleksion (se Eikeland, 2008, s. 479-492).

Jeg viste dernaest, at med Gadamer, Buber og den eksistentielle fee-
nomenologi (her saerlig Merleau-Ponty) kan der tegnes en anden forsta-
else af praxis-, dialog-, refleksions- og visdomsbegrebet. Det sokratiske

102 Det er bemeerkelsesverdig og egentlig ejendommeligt, at Eikeland kun meget peri-
feert forholder sin aristoteliske praksis- og aktionsforskningsforstaelse til Schon og
Lave & Wenger med korte henvisninger. For her kunne han komme ind med en vee-
sentlig kritik. Det skyldes formodentligt hans sympati for deres opger med og vigtige
indsats imod den apriori-epistemologiske tilgang til praksis-teori-forholdet.
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visdomsbegreb er et negerende visdomsbegreb. Idet det gennem forst
den kritiske refleksion over ontiske forhold og begreber, baner sig vej
mod en mere eksistentiel og ontologisk refleksions- og dialogform. Via
den lyriske og sokratiske impuls, via visse faenomenologiske og her-
meneutiske og dialektiske refleksions- og dialog-ovelser i de sakaldte
‘undringsveerksteder’ s& vi, hvordan en sadan ’‘sokratisk visdom’ pa
indirekte og negerende vis kan (pa andre mader end f.eks. de natura-
listiske, pragmatiske, eksistentialistiske, kritisk-emancipatoriske og so-
cialkonstruk-tivistiske tilgange) pege mod en uudsigelig og ontologisk
dimension (det underfulde) i det ontiske og udsigelige.

Keats begreb om "negative capacity’ blev her brugt til at beskrive
den talmodighed, tiltro og den abenhed og modtagelighed, som den
teenkende ma have, nar disse igen og igen gennem undrings-baserede
dialoger og refleksioner lander ‘i det abne’ og i en lytten efter ’gjeblik-
kets kalden’. Her bindes phronesis-begrebet ikke kun til en bagvedlig-
gende 'kulturel grammatik’ (polis), men til en eksistentiel og livsfiloso-
fisk baggrundsforstéelse (kosmos), der er resonansbunden for det gode
valg og demmekraft i det konkrete gjeblik. Med Gadamer (1986, 2004)
kan man argumentere for, at bade Aristoteles og Platon havde en sadan
metafysisk og ontologisk baggrundsforstaelse for phronesis-begrebet.
Derfor giver det i min optik kun mening at skelne skarpt mellem en
aristotelisk og sokratisk visdom, hvis man — som mange gor (fx Flyv-
bjerg, Shotter og Eikeland) — udelukkende knytter phronesis-begrebet til
polis, til det samfunds- og kulturskabte. Men phronesis-begrebet har ogsa
en eksistentiel-feenomenologisk og ontologisk baggrund og klangbund.
Det er en ekstra dimension, som Gadamer og den eksistentielle filosofi
og feenomenologi tilbyder os ogsa at teenke med. En sddan ontologisk
og sokratisk-dialektisk forstaelse af visdom ligger altsa op til en seerlig
undrende og aben og ikke-vidende tilgang, der kan fremme en anden
sensitivitet for det eksistentielle og underfulde i den organisatoriske vir-
kelighed og arbejdsliv end fx den pragmatiske, systemiske, socialkon-
struktivistiske og kompleksitetsteoretiske teenkning tilbyder.

Dermed fremmes der en ’organizational wisdom’, som ifelge Chia
og Holt (2007) bygger pa en ‘learned ignorance’(leerd uvidenhed, docta
ignorantia), der igen udspringer af en grundleeggende undren og myste-
rium-orienteret tilgang til verden og vi mennesker. Eller som organisa-
tionsteoretikerne Danielle Zandee og David Cooperrider (2008, s. 193)
skriver med henvisning til Gabriel Marcels distinktion mellem problem
og mysterium (Marcel, 1950), s vil der da opsta en vigtig balance i en
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organisation mellem at forsta "organizing as a problem to be solved”
eller ”organizing as a miracle, or mystery, to be embraced”.

Det er en sddan balance og eksplicit fremhaevning af det mysteri-
um-orienterede og underfulde midti den pragmatiske, malrettede, sam-
fundskritiske og problemlesnings-orienterede organisationsteenkning,
som jeg savner i dag. Den undringsfeenomenologiske og sokratiske til-
gang og visdom er i mine gjne et meget vigtig supplement og kritisk
korrektiv til de herskende typisk systemiske, konstruktivistiske eller
evolutions-naturalistiske og pragmatiske praksis- og organisationsfor-
stéelser. Via mine tre sokratiske og feenomenologisk-orienterede akti-
onsforskningsprojekter (Hansen, 2014, 2016, 2017) har jeg set og fundet
beleeg for, at denne undringsbaserede og eksistentielle feenomenologi
’kan noget’ og kan noget andet end de ovenfor neevnte tilgange. Opstar
sddan en balance og 'forundringskraft’ og ‘forundringsparathed’ i en
organisation, sa ser man ogsd nye former for kreativitet, samtaler og
erfaringer af meningsfuldhed (jf. Verganti & Oberg, 2013).

En mulig konsekvens heraf er, at man begynder at skelne mellem ’or-
ganisatorisk leering’ og 'organisatorisk dannelse’ ogsa ud fra en eksistens-
og livsfilosofisk position. Ferstneevnte leeringsbegreb vil da primeert blive
knyttet til det ontiske og samfundsskabte niveau, som vi mennesker kan
magte og mestre. Sidstneevnte dannelsesbegreb derimod har (som Gada-
mers dannelses- og taktfuldshed-begreb er et godt udtryk for'®) med den
serlige form for eksistentiel refleksion og feenomenologisk sensitivitet
over for de etiske grunderfaringer, som vi mennesker netop ikke selv har
skabt og kan skabe og bemestre, men som vi i stedet for ma mode som et
grundleeggende mysterium. Et mysterium, som vi mennesker kan blive
vise af at besinde os pa og veere taknemmelige for.

Jeg har med "undringsveerkstedet’ givet et enkelt og konkret eksem-
pel pa, hvordan man kan arbejde i praksis med organisatorisk dannelse
ud fra en sadan eksistentiel og undrings-orienteret made. Hvordan denne
tilgang er blevet brugt i organisatoriske sammenheaenge vil man kunne se
udfoldet andet sted (Hansen, 2014, 2016, 2017). Naturligvis kan andre til-
gange ogsa fremkalde en sddan mere forundringsparathed og faenomen-
ologisk sans for det etiske og eksistentielle, der kalder, midt i det organi-
satoriske liv. Tag som eksempel legen og den lege-baserede organisations-
forstaelse. En sadan er udviklet af legeforskeren Ann Charlotte Thorsted
baseret pa hendes aktionsforskningsprojekt i LEGO (Thorsted, 2013).

103 Se min beskrivelse af det eksistentielle dannelsesbegreb hos Gadamer (Hansen, 2013).
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Hvad er sa den endelige konklusion pa dette forseg pa at give plads
til et andet syn pa etik og organisatorisk leering end de systemiske, prag-
matiske, ideologikritiske og kompleksitetsteoretiske tilgange? Et forste
svar kunne veere, hvis man teenker etik og organisatorisk leering ud fra
den preesenterede praxis-ontologiske og eksistens- og undringsfeeno-
menologiske tilgang, sa behover man ikke at sette det op som en be-
vaegelse fra Den Laerende Organisation og til Den Undrende Organisation. 1
stedet for ber en balance mellem det ontiske og ontologiske tilstraebes,
s& man taler for Den Larerende og Undrende Organisation. Mit andet og
afsluttende svar vil veere, at hvor Seren Willert, som skrevet i indled-
ningen, har et hab om at kunne leere hans studerende, coaches og orga-
nisations-konsulenter at arbejde ud fra en “professionel tilregnelighed’,
sé vil jeg med denne filosofiske og praxis-ontologiske undrings-tilgang
tale for vigtigheden af ogsa at kunne teenke og handle ud fra en filoso-
fisk utilregnelighed’. For etik i den mere eksistentielle og veerensmeessige
betydning kraever, som jeg nu har vist, en erfaring af verdens og livets
grundleeggende gadefuldhed og utilregnelighed. Vi ma leere at kunne
std i det abne — improviserende i denne filosofiske utilregnelighed — for
at gore os hab om, at vi kan komme i dialog med det Levinas og Marcel
— inspireret af Martin Buber (1997 [1923]) — kalder for transcendens-er-
faringens eller veerens Du.
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ETISK BLINDHED | ORGANISATIONER
— om virksomheders samfundsansvar

Indledning

Virksomheder onsker i dag at veere eller at fremstd som grenne orga-
nisationer, hvor produktionen sker i respekt for miljoet. Seerligt har
klimaforandringerne bevirket, at beeredygtighed er blevet et krav som
omgivelserne stiller til virksomheder. Organisationer, her private virk-
somheder, befinder sig dermed ofte i en omstillingsproces veek fra
fossilafhaengighed hen imod brug af vedvarende energikilder. En del
virksomheder er blevet afsloret i greenwashing, hvor det viser sig at det
gronne brand deekker over en reel belastning af miljeet. Den slags hyk-
leri er ganske skadelig, ikke bare for den enkelte organisation som ger
sig skyldig i greenwashing, men ogsa for hele brancher. Endvidere un-
dergraver det tilliden til at private virksomheder, og for sa vidt ogsa
offentlige organisationer, overhovedet kan gore noget godt for miljoet.
I mange sager om greenwashing viser det sig, at den involverede virk-
somhed ikke bevidst havde handlet uetisk. Man havde troet, at man
handlede etisk rigtigt eller at der ikke var seerlige etiske hensyn at tage.
Forklaringen kan veere mangel pa viden om hvad det kreever at agere
miljorigtigt eller det kan veere en herskende kultur i branchen og sam-
fundet, der fremmer uholdbare eller uvidenskabelige opfattelser af bae-
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redygtighed og dermed pavirker organisationens beslutninger. Men,
det kan ogsa veere en del af organisationen, der handler uden forbin-
delse til det veerdigrundlag, der ellers kendetegner organisationen — en
slags intern inkonsistens eller organisatorisk afkobling. Der kan med
andre ord veere tale om ‘etisk blindhed’ nar en virksomhed eller offent-
lig organisation ger sig skyldig i greenwashing. Man er i organisationen
blevet blind over for de etiske hensyn, som gor sig geeldende og undla-
der dermed at handle etisk rigtigt.

I dette kapitel praesenteres og diskuteres teorien om ‘etisk blind-
hed’ med henblik pa baeredygtighed i organisationer, eller det som kan
kaldes "virksomhedens grenne medborgerskab’. Der rejser sig et seerligt
sporgsmal om, hvad der kan kreeves af en virksomhed for at veere beere-
dygtig. Er det fx tilstraekkeligt, at undga miljebelastninger, eller kreever
det ogsa, at man aktivt sgger at forbedre miljoet, fx ved at man modvir-
ker klimaforandringer? Ligeledes er det uklart om hensynet til miljoet
er det eneste man kan kraeve af en beeredygtig organisation — er hensyn
til mennesker (medarbejdere, kunder, naboer mv.) og den gkonomiske
levedygtighed (bundlinjen) ogsa en del af beeredygtighed?

Begreber som den tredobbelte bundlinje (Elkington 1994) udtryk-
ker et flerdimensionelt baeredygtighedsbegreb, og det er efterhanden
geengs praksis at se beeredygtighed som inkluderende sociale hensyn.
Enmade at begrebsliggore det brede beeredygtighedsbegreb p4, er ideen
om 'virksomhedens grenne medborgerskab’, hvor virksomheden eller
organisationen ses som borger pa linje med andre borgere i samfundet.
Som borger har man visse rettigheder, men i et republikansk perspek-
tiv ogsa nogle pligter. Det kan fx veere en pligt at handle miljomaessigt
rigtigt, ogsa selvom andre borgere og staten svigter. Nar virksomheder
gor mere end loven tilsiger og gar foran i branchen som grenne ’"front-
lobere’ kan det ses som et eksempel pa, at man handler som en god
borger ville gore. Samtidig kan det i et mere kritisk og maske realistisk
perspektiv selvfelgelig ogsa opfattes som en snedig made, at sikre sig
et godt omdemme alene af hensyn til den gkonomiske bundlinje. Beg-
ge perspektiver kan samvirke, men en vigtig pointe er her, at kravene
til det gronne medborgerskab ogsa altid stilles eksternt af andre end
virksomheden selv. Det kan veaere civilsamfundet, NGOere, medierne,
kunderne, staten og for sa vidt ogsa af miljoet selv (formidlet gennem
forskere og aktivister), altsa alle typer af interessenter (stakeholdere) virk-
somheden maétte have.

De etiske krav som det grenne medborgerskab rummer stilles der-
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for i en lobende proces, ideelt set det som Habermas kalder deliberativt
demokrati, hvor virksomheden indgar i dialog med sine stakeholdere
(Scherer & Palazzo 2007). I en saddan proces sker der en forhandling
om hvilke etiske krav og forventninger man kan stille til virksomheder
omkring beeredygtighed. Virksomheden som medborger er dermed en
aktor, der frivilligt indgar i demokratiske forhandlinger og beslutnings-
processer, og netop ikke kun som lobbyist, men ogsa som en akter, der
anerkender demokratiske spilleregler som transparens, inklusion, og
basale rettigheder (se Rendtorff 2015).

Det vil veere dette kapitels pastand, at virksomheders forsog pa at
blive mere baeredygtige er i risiko for, at lide under etisk blindhed. Dette
skyldes overvejende, at virksomheden befinder sig i en paradoksal situ-
ation, hvor det pa den ene side anerkendes, at virksomheden har et etisk
og moralsk ansvar, men pa den anden side, understreges det af ferende
aktorer i erhvervslivet og i staten, at virksomhedens samfundsansvar
forudseetter forenelighed med den gkonomiske bundlinje. Virksomhe-
den og dens medarbejdere befinder sig dermed i et speendingsforhold
mellem etiske hensyn og hensynet til profit — og seerligt der, hvor de to
hensyn er uforenelige. Etisk blindhed bliver et problem, nar man i virk-
somheden tror, at man forener etik og skonomi, men i virkeligheden
har fortreengt de etiske hensyn.

Kapitlet begynder med at give en introduktion til teorien om “etisk
blindhed’ (Palazzo et al. 2012), herunder den relaterede teori om 'funk-
tionel dumhed’ fremfort af Alvesson og Spicer (2016). Dernaest diskute-
res hvordan man kan sikre organisatorisk leering ved at modvirke etisk
blindhed gennem fremme af abenhed, dialog og pluralisme i organisa-
tionen, herunder brugen af en “whistle-blower-ordning’. Endelig, i sid-
ste del af kapitlet konkretiseres diskussionen med virksomhedens sam-
fundsansvar som eksempel, og der rundes af med en perspektivering af
etisk blindhed i forhold til det personlige moralske ansvar.

Teorien om etisk blindhed i organisationer

I artiklen Ethical Blindness (2012) definerer forfatterne Guido Palazzo,
Franciska Krings og Ulrich Hoffrage faenomenet ‘etisk blindhed’:

Mennesker kan opfore sig uetisk uden at veere sig det bevidste — de kan

endda tro, at de gor det rigtige. Det er forst senere, at de indser den
uetiske dimension ved deres beslutning. Vi kalder denne tilstand etisk
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blindhed: beslutningstagerens midlertidige manglende evne til at se,
hvad der er pd spil etisk set. (324).

Der er séaledes ikke tale om en kronisk tilstand, hvor en person konstant
mangler evnen til at handle etisk eller traeffe etiske beslutninger. Det er
netop en midlertidig tilstand, hvor ellers almindelige moralsk kompe-
tente personer fejler ved at handle imod deres egne etiske overbevis-
ninger. Aristoteles beskriver eksempler pé& den individuelle viljes svag-
hed, akrasia, som &rsag til manglende moralsk handlekraft, men det er
snarere den organisatoriske kontekst for etisk blindhed, som forfatterne
interesserer sig for. Hvilke organisatoriske situationer og forudseetnin-
ger kan forarsage at medarbejdere og ledere i organisationen i perioder
mister det moralske kompas? Teorien om etisk blindhed bliver i det lys
til en mere empirisk orienteret teori om moralens organisatoriske for-
udsaetninger end en egentlig moralfilosofi eller etik, her forstaet som
synonyme betegnelser. Desuden forudseetter teorien om etisk blindhed
ikke et bestemt teoretisk syn pa etik — her forudseettes alene en mere
hverdagsagtig forstaelse af etik, som det almene hensyn til menneskers
velfeerd, interesser og autonomi.

Teorien om etisk blindhed udfoldes pa tre niveauer: den individuelle
moralske opmaerksomhed eller erfaring, den organisatoriske beslutnings-
proces og de samfundsmaessige ideologier og veerdisystemer (Palazzo et
al. 2012, 324). Etisk blindhed forklares ved, at den individuelle moralske
opmeerksomhed pavirkes af konteksten i organisation og samfund.

Pa det individuelle niveau beskrives siledes den personlige mo-
ralske erfaring som en sensemaking proces med udgangspunkt i soci-
al-konstruktivismen, inspireret af Karl Weick’s teori. Den individuelle
erfaring af hvad der geelder som moralsk rigtigt og forkert opstar over
tid i et samspil mellem erfaring, framing og kontekstuelt pres fra omgivel-
serne. Begrebet framing, der er hentet fra psykologien, serligt 'cogniti-
ve science’, illustrerer at den moralske erfaring og demmekraft altid vil
vaere betinget af nogle sproglige og forestillingsmaessige faktorer. Hos
Karl Weick fungerer ’frames’ som hjeelpemiddel til at reducere virke-
lighedens kompleksitet, og de opstdr med baggrund i den herskende
samfundsideologi, medarbejdernes organisation samt deres uddannel-
sesmeessige baggrund (ibid. 326).

Ligesom den almindelige erfaring af genstande i verden er betin-
get af erkendelsesmeessige (epistemiske) begraensninger i vores sprog,
begreber og forestillinger om verden (fx med udgangspunkt i naturvi-
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denskaben), sa er den moralske erfaring af rigtigt og forkert betinget
af tilsvarende faktorer i vores sociale kulturhistorie, moralske sprog og
forestillingsevne. Pointen er her, at “framing’ bade udger en forudseet-
ning for overhovedet at kunne have moralske erfaringer og demme-
kraft, og samtidig ogsa seetter en begreensning pa demmekraftens evne
til at “se ud over’ vores moralske veerdier. Man kan dermed veere offer
for en rigid framing (ibid.), hvis man er last fast i en meget ensidig og
begraensende evne til at se den moralske situations reelle dilemmaer og
nuancer. I det tilfeelde at man lider under en rigid og ensidig ’framing’
kan dette forsteerkes af omgivelsernes sociale pres (kontekstuelt pres).

Etisk blindhed er dermed bade et grundleeggende traek ved al mo-
ralsk erfaring og demmekraft og samtidig er det en moralsk set uheldig
mangel, som vi ber sege at neutralisere. Det vil sige, at selve den epi-
stemiske begreensning, man som menneske har, idet man er underlagt
nogle kognitive begraensninger — nogle blinde pletter i det moralske
synsfelt — er et alment menneskeligt vilkér. Vi er ikke alvidende, heller
ikke i moralsk henseende.

Etisk blindhed er som neevnt ikke en kronisk tilstand, ifelge for-
fatterne til teorien, men netop en tilstand der opstar i en periode for
derefter at opheeves, sadan at personen genvinder sit moralske syn. Der
findes adskillige klassiske eksempler pa etisk blindhed i litteraturen.
Zimbardo’s Stanford Prison Experiments hvor fangevogterne i et rollespil
over tid udviklede kynisme over for de indsatte til trods for deres egen
senere fordemmelse er et eksempel — et eksempel som viste sig i virkelig
form under Irak krigen, hvor amerikanske fangevogtere mishandlede
og ydmygede irakiske fanger i Abu Graib feengslet.

Ligeledes er Ford Pinto sagen fra 1970erne, hvor Ford lancerer en
bil med en produktionsfejl, der resulterer i at bilen let kan bryde i brand
et eksempel. En blandt flere forklaringer pa, at Ford markedsferte den
fejlbeheeftede bilmodel var ifelge en af lederne, at man i Ford havde en
steerk “os vs dem’ kultur. Man sa statens regulering af bilbranchen som
chikane. Tilsvarende med den aktuelle sag fra 2015 omkring snyd med
dieselfiltre hos Volkswagen. I eksemplerne sker der over en periode en
forskydning i opmaeerksomheden veek fra de moralske hensyn, typisk
fordi det skonomiske hensyn vejer tungt.

Et mere kontroversielt eksempel er Hannah Arendt’s beskrivelser
af retssagen mod SS-officeren Adolf Eichmann, der havde et overordnet
ansvar for deportationen af joder til koncentrationslejre under Anden
Verdenskrig (Arendt 1963/2008). Eichmann, der indremmede at have
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haft ansvaret for deportationerne, forsvarede sig med at han blot hav-
de handlet som en god embedsmand burde gore. Han var en del af et
system og inden for disse bureaukratiske rammer havde han handlet
rigtigt. Det seerligt bemaerkelsesvaerdige ved sagen, set i et etisk per-
spektiv, er Eichmann’s henvisning til, at han havde handlet i overens-
stemmelse med Kant’s moralfilosofi og pa den made havde gjort sin
pligt (Arendt, 160-162). Eichmann’s historie er maske et eksempel pa
etisk blindhed, men samtidig giver Eichmann ikke udtryk for fortry-
delse eller fordemmelse af egne handlinger, som teorien ellers tilsiger.
En mulig fortolkning af Eichmann’s mangel pa samvittighed, er at det
kontekstuelle pres og de aktive ‘framings’ i Nazi-tiden har muliggjort et
radikal forskydning veek fra de moralske perspektiver, man ellers ken-
der som normale.

Eksemplet med Eichmann viser ogsd, at der vil vaere personer som
sjeeldent eller aldrig erkender at have begéet moralske fejl, fx personer
med psykopatiske treek (om end diagnosen er omdiskuteret). Man kan
maske sige, at sdédanne personer er kronisk etisk blinde eller amoralske
idet de er uden for moralsk reekkevidde. Teorien om etisk blindhed be-
skriver dog ikke disse undtagelser, men fokuserer i stedet pa den nor-
male ikke-patologiske psykologi. Dette giver teorien et fokus og leder
os til at forstd hvorfor ellers moralsk kapable personer begér alvorlige
moralske fejl.

For at samle op pa teorien om etisk blindhed, kan man sige, at det
er en teori om personers midlertidige mangel pa moralsk demmekraft
forarsaget af rigide ‘framings’ (begreber, erfaringer, forestillinger) un-
derstottet af kontekstuelt pres, bade internt i organisationen og eksternt
fra det omgivende samfunds herskende ideologi og vaerdisystemer.

Etisk blindhed og funktionel dumhed

Etisk blindhed som feenomen er relateret til en raekke andre teorier, der
beskriver lignende mangel pa personlig refleksion og moralsk demme-
kraft. Der er blandt teorierne forskellige opfattelser af hvor aktivt og be-
vidst personen selv bidrager til sin etiske blindhed — er der fx tale om en
decideret villet blindhed som der hvor vi bevidst ignorerer fakta omkring
behandlingen af dyr i fedevareproduktionen (Gjerris 2015). Teorien om
etisk blindhed forudseetter dog ifelge Palazzo et al., at personen ikke er
bevidst om sit manglende etiske blik, s& det er ikke alene et sporgsmal
om magelighed nér man er etisk blind. En anden teori om funktionel
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dumhed fremsat af Mats Alvesson og Andrew Spicer (2016) fremstiller
pa lignede vis et, ifelge forfatterne, udbredt feenomen i mange, iser
sterre, organisationer.

Funktionel dumhed er tilbojeligheden til at svaekke sin egen kritiske sans
0g teenkning og i stedet alene fokusere pd de afgraensede tekniske aspek-
ter ved jobbet. Du kan udfore dit arbejde korrekt, men uden at reflektere
over formdlet set i en storre kontekst. (Alvesson & Spicer 2016, 9).

Fordelen ved at veere funktionel dum er, at man blindt kan felge ledel-
sens gnsker uanset om disse giver mening eller ej. Man undgar saledes,
at blive uvenner med sine ledere eller kolleger, nar man afstar fra at
udfordre darlige eller manglende begrundelser for arbejdsopgaver. Al-
vesson og Spicer leverer i bogen en mere omfattende kapitalismekritisk
samtidsdiagnose af videnssamfundet, hvor forskellige fremherskende
feenomener i arbejdslivet sammenfattes som eksempler pa funktionel
dumhed. Det kan fx veere tendensen til, at overfladen teeller mere end
indholdet, som nar en vares veerdi udgeres af dens brand, en virksom-
hed bruger CSR som branding uden indhold, eller nar finanssektoren
inden finanskrisen opfinder komplicerede laneformer (de sakaldte
CDOere), som ikke engang saelgerne kunne gennemskue. Eller nr man
som positivt indstillet og passioneret medarbejder undlader at forhol-
de sig kritisk. En konsekvens af funktionel dumhed er derfor ogsa, at
man undlader at forholde sig til moralske spergsmal og tage et moralsk
ansvar (ibid. 98). Dette kan vere karrierefremmende for den enkelte
medarbejder eller leder, men kan ogsa pa sigt lede til katastrofer for
organisationen og det omgivende samfund. Selvom funktionel dumhed
kan veare selvpéfert og dermed udtryk for en bevidst proces, s& giver
forfatterne udtryk for at dumhedens ideologi er allestedsnzerveerende
og at den enkelte har sveert ved at sta imod.

Funktionel dumhed har altsa lighedstreek med etisk blindhed og
begge udger en trussel mod organisationen. Men hvad kan man gore
for at modvirke etisk blindhed?

Whistle-blowing og etisk blindhed

Palazzo et al. neevner kun whistle-blowing som en mulig kilde til hvor-
dan offentligheden far kendskab til sager hvor etisk blindhed har gjort
sig gaeldende (ibid. 323). Men, whistle-blowere er samtidig ogsé perso-
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ner, der kan modvirke etisk blindhed ved at skabe opmeerksomhed pa
forhold i en organisation. Spergsmalet er blot hvordan man kan bruge
feenomenet whistle-blowing konstruktivt til at modvirke etisk blindhed
i organisationer? Pa den ene side, er en whistle-blower en fri, uatheengig
person, der af egen drift, med stor risiko for sit job og sin sociale positi-
on, afslerer hemmeligheder om organisationer i offentligheden. Denne
figur har heltens egenskaber og tiltreekker sig mediernes opmeerksom-
hed. Det er en intervention, der har feellestreek med civil ulydighed, idet
man typisk ud fra etiske overbevisninger overtreeder geeldende lov om
fx privatlivets beskyttelse. I det tilfeelde, at man gennem civil ulydig-
hed kan beskytte grundleeggende demokratiske retsstatsprincipper, sa
kan handlingen argumenteres for at veere moralsk legitim (Rawls 1971).
Man kunne derfor ud fra en sadan type af argumentation heevde, at or-
ganisationen og dens ledere burde fremme en kultur i organisationen,
der tolererer og fremmer muligheden for "whistle-blowing’. Udviklin-
gen har dog snarere resulteret i de sakaldte whistle-blower-ordninger i
virksomheden, hvor den enkelte medarbejder opfordres til anonymt at
indberette lovovertraedelser og etisk problematiske forhold internt i or-
ganisationen. Ordningerne kendes ogsa som ’sladre-hanks-ordninger’,
hvilket udtrykker at de netop kan ses som instrument for illoyalitet. El-
ler som Alvesson & Spicer skriver:

Det kan veere at “whistle-blowere’ beundres pd afstand, men i deres egen
organisation eller beskaeftigelse opfattes de ofte som besveerlige, rigide 0g
illoyale. (Alvesson & Spicer 2016, 94).

Samtidig kan det ogsa betvivles om whistle-blower-ordninger er til-
streekkeligt effektive og bidrager til at fremme en hgjere etisk standard i
organisationen (Brenkert 2010, 592). Hvis kulturen i organisationen i for-
vejen er korrupt er det neeppe sandsynligt at ordningen tjener sit formal,
og vil i sa fald alene fungere som ansvarsforflygtigende window-dres-
sing for virksomhedens etiske image (Vallentin 2011, 142).
Virksomhedsetikeren George Brenkert haevder, at behovet for whi-
stle-blower-ordninger er et symptom pa problemer i organisationen, og
at det derfor er bedre, at forsoge, at eendre pa de bagvedliggende orga-
nisatoriske forhold, der skaber behovet. Dette kraever, ifelge Brenkert,
at organisationen begynder at blive 'selv-korrigerende” ved at kunne
handle pa og @ndre problematiske interne forhold (Brenkert, 593).
Whistle-blowing og beskyttelse af de personer, der ytrer sig om in-
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terne forhold i offentligheden eller internt i organisationen kan saledes
modvirke etisk blindhed, men vigtigere og maske mere effektivt, er at
arbejde pa en mere aben, tolerant og pluralistisk kultur i organisationen
og dens omgivelser, der hvor man har indflydelse.

Organisatorisk lzering som kuren mod etisk blindhed

Da etisk blindhed og funktionel dumhed begge er feenomener, der har rod i
bade almene treek ved den menneskelige psykologi og strukturelle forhold
i samfundet, sa er der ikke nogen let made, at modvirke dem pa. Sa hvor-
dan kan man sikre organisatorisk leering? Forfatterne til teorien om etisk
blindhed har nogle forslag, der kan minimere risikoen for etisk blindhed.

Mange 'framings”: Man kan modvirke tendensen til rigide framings
ved at fremme en kultur, der hylder abenhed og pluralisme i organisa-
tionen. Palazzo et al. citerer Karl Weick:

Jo sterre varians i opfattelser, desto mere adeekvat vil en situation kunne
belyses, og desto flere mulige losninger der kan identificeres, jo mere
sandsynligt er det, at man er bevidst om hvad der er sagen. (Weick 1995,
p. 87). (citeret fra Palazzo et al. 2012, 327).

Argumentet er her at en flerhed af opfattelser, alt andet lige, vil have
storre chance for at afspejle virkeligheden (i den positivistiske version)
eller konstruere virkeligheden som mangfoldig (i den socialkonstrukti-
vistiske version) sammenlignet med en opfattelse, der beror pa en eller
fa ‘framings’.

Man kan ifelge forfatterne ikke bruge mange ’framings’ samtidig,
men md ngjes med sekventielt, at analysere et problem ud fra forskelli-
ge 'framings’, fx juridiske, skonomiske og etiske. Dermed opnar man et
mere nuanceret perspektiv, der kan modvirke risikoen for etisk blindhed.

Fleksibel ‘framing” gar ud pa at man fremmer den moralske reflek-
sion eller forestillingsevne (moral imagination, Palazzo et al., 333). Det
handler om at udfordre den i organisationer iboende tendens til inerti,
at gentage procedurer og blive konservative, ogsa kaldet sti-afhangighed
i den institutionelle teori (se fx Peters 1999, 64). I eksemplet med Ford
Pinto kunne man i organisationen have veeret mere kritisk omkring vur-
deringen af risici ved bilen og udfordret den i organisationen domine-
rende tendens til at se Ford som offer for statens urimelige sikkerheds-
regulering. Dette kraever en arvagenhed omkring brugen af “framings’
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(ibid.) og en vilje til at udfordre opfattelsen af loyalitet over for organi-
sationen. Det er lederens opgave at fremme en kultur hvor dissens er le-
gitim, og hvor uenigheder kommer til udtryk i stedet for den misforsta-
ede dyne af loyal konsensus, der kan umuliggere forandringer. Lederen
kan derudover bidrage til at sikre, at organisationen ikke isoleres, men
snarere abner op igennem kommunikation med omgivelserne.

Endelig, har lederne i organisationen et ansvar for at fremme en
pluralistisk abenhedskultur i samfundet mere generelt. Det er etisk set
bedre at have mange og fleksible "framings’ frem for f& og rigide. Da
samfundsideologien har indflydelse pa den individuelle persons sense-
making proces og dermed 'framing’, sa er det til syvende og sidst kul-
turen i samfundet, der er afgerende. Lederne kan derfor bidrage til at
fremme en demokratisk kultur i samfundet ved at medvirke til at frem-
me demokratiske institutioner (ibid. 335).

For at anskueliggore etisk blindhed i praksis viser neeste afsnit
hvordan et ensidigt fokus pé forretningsdrevet samfundsansvar kan
fortreenge etiske hensyn.

Et eksempel: virksomheders samfundsansvar

Ofte horer man erhvervsledere udtale sig omkring organisationens ar-
bejde med samfundsansvar (CSR), at det skal give mening for forretnin-
gen. Det er ikke rendyrket idealisme, underforstéet, at det er prisveer-
digt at veere en etisk forretning, men det skal heenge sammen eokono-
misk. Det kan undertiden, for udenforstaende, virke som om at nogle
virksomhedsledere har behov for at imgdega en uudtalt pastand om, at
virksomheden ber ofre gkonomien til fordel for etikken. Ud over at der
selvfplgelig er politiske filosofier, der ensker afskaffelse af den private
ejendomsret og dermed afvikling af privatejede virksomheder, sa er det
sveert at se hvem der tales til. Hvem er det som mener, at virksomheder
skal holde op med at tjene penge og i stedet blive filantropiske institu-
tioner? Det forekommer at vaere en art ‘stramand’ som nogle ledere i
mantraet om forretningsdrevet CSR her taler til.

Ikke desto mindre er ideen om forretningsdrevet CSR, ogsé kaldet
‘strategisk CSR’ hvor etikken enten ses som underordnet eller forene-
lig med det forretningsmeessige ganske udbredt i erhvervslivet. Fx som
man kan leese pa det danske Green Network’s hjemmeside, der radgiver
virksomheder om CSR: "“Samfundsansvar er en forretningsdisciplin,
som pa linje med de ovrige discipliner i en virksomhed skal bidrage til
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at skabe fremdrift og lensomhed.” Staten tager ogsa sit afseet i forret-
ningsdrevet CSR, som fx i Ansvarlig Vaekst — Regeringens Handlingsplan
for virksomheders samfundsansvar 2012-2015 (se ogsa Vallentin 2015).

En teoretisk og indflydelsesrig kilde til forretningsdrevet CSR er
Michael Porter og Mark Kramers artikler om creating shared value (senest
2011). Ideen er her ganske ambitios; at reformere kapitalismen ved at fa
virksomheder til at skabe forretninger, der hvor samfundsbehovet er
storst — altsa at der kan etableres win-win samarbejder mellem virksom-
hed og samfund. Etik og profit er i dette perspektiv forenelige, ja faktisk
er det ifplge forfatterne, fremtidens forretningsmodel. Porter og Kramer
mener, at CSR og filantropi tilherer fortiden, da disse netop seetter etik-
ken i modseetning til det skonomiske og dermed bliver en hindring for
virksomheden. Andre teoretikere har imidlertid sat spergsmaltegn ved
om ’'creating shared value’ ikke blot er nyformulerede klassiske antagel-
ser omkring CSR, stakeholder-engagement og beeredygtighed (Crane et
al. 2014).

Der er derfor pa den ene side herskende opfattelser af virksomhe-
ders samfundsansvar blandt praktikere i virksomheder, NGOere og i
staten, der ser forrretningsdrevet CSR som det eneste mulige og ensk-
veerdige. Og sa er der pa den anden side, en bredere samfundsmaessig
og teoretisk debat om hvad der er en organisations samfundsansvar.

I denne bredere debat, er der en mangfoldighed af synspunkter og
teorier om hvad en organisation er, hvilken rolle den kan have i et sam-
fund og pa hvilke mader etik forbindes med samfundsansvaret. Det er
en bredere debat i den forstand, at der findes politiske opfattelser af
samfundsansvar, hvor bade konservative, marxistiske, social- og mar-
kedsliberale positioner markerer sig.

Det er fx tydeligt, at Porter og Kramer’s 'creating shared value’ er
en markedsliberalistisk teori i betoningen af det skonomiske rationale.
Men, som neevnt i indledningen til dette kapitel, findes der ogsa opfat-
telser, der betoner virksomheden som medborger (corporate citizens-
hip). Disse kan betegnes social-liberale fordi det er borgerens rettighe-
der og pligter, der stér i centrum, og fordi virksomheden forventes at se
sig selv som borger samt bidrage til sikring af andre borgeres rettighe-
der (Matten & Crane 2005; Scherer & Palazzo 2007).

Men, der er ogsa konservative opfattelser, der betoner klassiske dy-
der som madehold og retfeerdighed, hvor det iseer er den enkelte leders
og medarbejders personlige karakter og moralske habitus, der er ud-
gangspunktet. | Thomas Mann’s roman Huset Buddenbrook fra 1901 giver
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familieoverhovedet og ejeren af virksomheden sin sen og arving radet,
at man ‘altid skal handle om dagen, sd man kan sove roligt om natten’
(med en omskrivning af Kant’s kategoriske imperativ). Samfundsansva-
ret kommer inde fra det personlige sindelag og stiller fordringer til den
enkelte om at handle rigtigt. Den konservative dydsetiske tilgang, der
finder sit ophav i Aristoteles” Nikomacheiske Etik, har haft en genkomst
de senere ar hvor fx Ole Fogh Kirkeby (1998) har formuleret en ledelses-
filosofi med udgangspunkt i dyder (se ogsa Robert Solomon 1993 for en
dydsetisk virksomhedsetik).

Ofte gar denne mere konservative tilgang hand i hand med kapita-
lismekritiske opfattelser, hvor etik og virksomhed ses som uforenelige
modseetninger. Her bliver stort set al tale om CSR og samfundsansvar
til et oxymoron (en modsigelse). I den kritisk-marxistiske optik er fokus
primeert pad den grundleggende kapitalistiske struktur, der muliggor
fremmedgerelse og udbytning, og i mindre grad pa virksomheden som
institution, fx som hos Slavoj Zizek (2008) hvor der skelnes mellem den
strukturelle objektive vold og sa den mere harmlose, symptomatiske,
subjektive vold, som fx virksomheder kan udeve. Virksomheden er blot
et symptom pa kapitalisme og derfor er hele ideen om at veere en etisk
virksomhed dybest set en misforstaelse, da den alligevel i sidste ende
kun kan adlyde kravet om profit.

Et centralt tema i hele den politisk filosofiske debat omkring organi-
sationer og samfundsansvar er derudover spergsmalet om hvorvidt det
overhovedet giver mening at se organisationer som moralske personer
(French 1979). Megen skepsis hidrerer formentlig fra denne, Kantianske
og til dels protestantiske intuition om moral og etik som personlige in-
dre forhold, der ikke kan yderliggores i organisatorisk kollektiv form.

Endelig kan der veere overvejelser om hvilken type af etik og etisk
tradition man mener er relevant. Der findes i den virksomhedsetiske lit-
teratur ogsa kontrakt-etiske (fx Donaldson & Dunfee 1994) utilitaristiske
og pragmatiske tilgange (Frederick 2002), sa etik er i den forstand ogsa et
mangfoldigt felt uden klar konsensus om hvilken etisk teori er den rigtige.

Etisk blindhed og forretningsdrevet samfundsansvar
Anvender man teorien om etisk blindhed pa diskussionen omkring
virksomheders samfundsansvar er det muligt, at heevde, at det ensidige
fokus pa det gkonomiske rationale i den udbredte forretningsdrevne
CSR udtrykker fa og rigide ‘framings’, ligesom der er et klart kontek-
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stuelt pres fra kulturen omkring organisationen, der ensker at fremme
netop den opfattelse af CSR.

Det er selvfolgelig ikke det samme som, at haevde, at alle prakti-
kere, der hylder strategisk CSR og forretningsdrevet samfundsansvar,
inklusive Porter og Kramer’s koncept om ’creating shared value’ lider
af etisk blindhed. Men, det er derimod plausibelt at den ensidige opfat-
telse af virksomhedens samfundsansvar samt det kontekstuelle pres fra
omgivelserne har konsekvenser for hvordan praktikere i organisatio-
nerne handler og teenker omkring etiske spergsmal.

Ligeledes har det konsekvenser for muligheden for at fremme or-
ganisatorisk leering, om man har et dbent og bredt udsyn over etiske
opfattelser og teorier, nar man vil forandre sin organisation i mere an-
svarlig og beeredygtig retning. Standardargumentet om, at ‘det jo ikke
nytter noget’, at tro at virksomheden kan indga i urentable etisk styrede
forretninger, kan virke ganske rationelt, men samtidig er det langt fra
rationelt, at indsneevre opfattelsen af hvad etik er, ved at reducere etik
til irrationel modseetning til det skonomiske rationelle.

I en rationel overvejelse inddrages alle relevante aspekter, ogsa de
etiske. Det er fx ikke nok at maksimere profit inden for lovgivningens
rammer, hvis loven er uklar eller mangelfuld. I sddanne situationer
hvor loven ikke giver et svar, ma virksomheden foretage vurderinger
hvor etiske overvejelser er relevante. Netop fraveeret af klar og binden-
de lovgivning kendetegner sporgsmal om psykisk arbejdsmilje, klima-
forandringer, ansvar for flygtninge, beskatning af udenlandsk kapital
mv. Her er det ikke altid nok, at afvise et ansvar med henvisning til at
loven ikke tilskriver virksomheden et juridisk ansvar.

Hvorvidt den reduktionistiske etikopfattelse som kendetegner stra-
tegisk CSR og forretningsdrevet samfundsansvar sa resulterer i organi-
satoriske og samfundsmaessige skadevirkninger, som teorien om etisk
blindhed — samt den tilsvarende teori om funktionel dumhed - forud-
siger, er sveert at afgore. Som udgangspunkt er det relativt let, at blive
enige om, at en ensidig opfattelse af etik kan veaere skadelig for individ,
organisation og samfund. Men, det er svart at afgere preaecis hvordan
det sker og i hvilket omfang. Iseer fordi en gget bevidsthed om etik og
etiske opfattelser (pluralisme) jo ikke nedvendigvis resulterer i mere eti-
ske og ansvarlige personer og organisationer. Man kan vide en masse
om etik og samtidig veere ganske afstumpet og uempatisk. Med viden
folger ikke nedvendigvis den moralske dyd som antikkens filosoffer ar-
gumenterede for.
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I Palazzo et al. finder man heller ikke klare empiriske beviser for at
etisk blindhed findes. Der gives nogle eksempler, fx Ford Pinto casen,
som illustrerer nogle traek, der kan beskrives og forklares ved hjeelp af
teorien om etisk blindhed. P4 den made er begrebet etisk blindhed pa
linje med andre teorier, der nok kan underbygges med empiri, men ikke
endegyldigt verificeres.

Inogle interviews foretaget af dette kapitels forfatter (Kristian Hoy-
er Toft) og Mogens Riidiger i virksomhederne Vestas, Dong Energy og
A.P. Mgller Meersk (forventet publiceret 2017) blev der spurgt ind til
ledende medarbejdere indenfor CSR og public affairs’ syn pa virksom-
hedens samfundsansvar. De interviewede blev stillet overfor at veelge
mellem to teorier, nemlig CSR som forretningsdrevet (Porter & Kramers
‘creating shared value’) over for teorien om corporate citizenship. For at
oversette teorierne til mere almindelige termer velkendte for praksis,
blev ’creating shared value’ oversat til CSR som business case, og ’corpo-
rate citizenship’ til license to operate. I svarene pa hvordan respondenter-
ne sa pa CSR, blev det klart, at man som udgangspunkt mente, at CSR
omhandlede en business case, altsa det gkonomiske rationale.

Men, samtidig blev der ogsa givet udtryk for, at den anden dimen-
sion omkring virksomhedens legitimitet i samfundet (dens license to
operate), var vasentlig. En enkelt respondent afviste modsaetningen
mellem de to teorier om CSR, hvilket kunne tolkes pa flere mader. For
det forste kunne det tolkes sddan, at afvisningen beror pa at Porter og
Kramers 'win-win’ tankegang har vundet indpas i praksis, da de netop
heevder at etik og gkonomi spiller sammen. Men, det kunne ogsa tolkes
sddan, at etikken er mindst lige sa vigtig som det gkonomiske, og at
etiske hensyn altid indgér ligeveerdigt i den gkonomiske kalkule som
business casen udtrykker. En anden respondent gav udtryk for at virk-
somheden i forste omgang ma veere en god samfundsborger for overho-
vedet at kunne fa adgang til et marked.

Selvom der i denne underspggelse kun var foretaget fa interviews,
og studiet i den forstand ikke kan begrunde steerke konklusioner om
praktikeres opfattelse af CSR og samfundsansvar, s& indikerer under-
sogelsen, at den ensidige opfattelse nok er dominerende pa overfladen
i organisationen, men at der samtidig er en vis teven og tvivl hos den
enkelte medarbejder omkring handteringen af etiske emner omkring
samfundsansvar.

I en mere omfattende undersogelse med mange interviews, nar man,
ikke sa overraskende, frem til at profit-motivet er det mest dominerende
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blandt virksomheder, der arbejder med beeredygtighed og CSR (Banerjee
2001). En af grundene til at dette resultat bekreefter den almindelige op-
fattelse af erhvervslivet kan veere, at der hersker en kultur hvor medar-
bejdere og ledere, hvis de bliver spurgt om virksomheden har aktiviteter,
der er hinsides en business case og egentlig urentable, med nedvendig-
hed ma svare benaegtende. Det er i det lys et udtryk for keetteri for en
leder i en virksomhed offentligt at udtale sig om samfundsansvar og etik
som hinsides den gkonomisk bundlinje (Dyllick & Hockerts 2002).

Risikoen for at der med den dominerende gkonomisk styrede dis-
kurs om forretningsdrevet samfundsansvar eller strategisk CSR kan
veere en tendens til etisk blindhed blandt medarbejdere og ledere er sa-
ledes til stede. For at fremme organisatorisk leering kunne man derfor i
organisationerne i hgjere grad arbejde med at abne op for, at fx medar-
bejdere og lederes private opfattelser af etik, herunder personlige over-
vejelser over moralske dilemmaer, blev integreret i det organisatoriske
arbejde med at omstille organisationen i baeredygtig retning.

Selvom kapitlet har diskuteret etisk blindhed ved hjeelp af et eksem-
pel fra det private erhvervsliv, sa vil mange af de samme overvejelser
geelde for det offentlige. Teorien om etisk blindhed geelder derfor bade
i det offentlige, i det private og i civilsamfundet, dvs. der hvor organi-
sering finder sted. Ligeledes er betegnelsen 'organisations-etik’ relevant
bade i private og offentlige organisationer. Teorier om virksomhedens
samfundsansvar (CSR) omhandler privatejede profitdrevne organisati-
oner, men der er dog paralleller til de udfordringer som den offentlige
sektor oplever gennem initiativer som konkurrenceudseettelse, mal- og
effektivitetsstyring og reformer. At det private politiseres og at det offent-
lige markedsliggores som konkurrencestat (se fx Ove K. Pedersen 2011)
udtrykker samme tendens, nemlig at organisationer i bade det private
og det offentlige presses til at abne op for omverdenens forventninger og
kritik — CSR er blot et respons pa den ogede politisering af virksomheden,
som andre, herunder ledere og medarbejdere i det offentlige, kan reflek-
tere over og maske bruge i dialogen med deres interessenter.

Afrunding

Kapitlet har forsegt at indkredse feenomenet etisk blindhed eksemplifi-
ceret ved ensidige etik-opfattelser i feltet virksomheders samfundsan-
svar. Samtidig er det ogsa klart, at etisk blindhed, som forfatterne til
teorien om etisk blindhed ogsd understreger, er betinget og determi-
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neret af kulturen i samfundet mere generelt. Individer udvikler ikke
moral i isolation, lige sa lidt som man kan have et privat sprog helt for
sig selv. Den relaterede teori om funktionel dumhed kunne beskrive til-
svarende tendenser i nutidens organisationer, hvor pladsen til moralsk
refleksion er meget lille. Det storre kompleks af arsager er der mange
bud p4, hvoraf de mest typiske er konkurrencestaten og new public ma-
nagement i den offentlige sektor (se fx Kaspersen og Nergaard 2015),
og oget (global) konkurrence som et rees mod bunden’ i den private
sektor. Sociologen Hartmut Rosa beskriver hvordan modernitetens lofte
om gget rigdom og frigerelse vender om i tendensen til et ‘accelerations-
samfund’ (Rosa 2014). Organisationer befinder sig i et evigt foranderligt
miljo og ma kunne tilpasse og forandre sig lobende, sadan at de tende-
rer mod oplesning i omstillingen til rene fleksible projektorganisationer
(Fogh Jensen 2009).

I denne virkelighed er det ikke nogen overraskelse, at medarbejde-
re og ledere ganske enkelt ikke har tiden til at reflektere over hvad de la-
ver pa arbejdet. Etiske refleksioner er tidskraevende og ofte besveerlige,
ligesom de kan efterlade den enkelte i isolation med “problemet’. Man
bliver heller ikke populeer af at lufte sin kritik i organisationen som fx
whistle-blowerens ofte kranke skaebne vidner om (Willig 2016).

Teologen og organisationsforskeren Camilla Slgk har i en under-
sogelse af offentlige arbejdspladser vist, at der nok tales meget om an-
svar blandt ledere, men meget mindre om skyld (Slek 2014). Der hersker
etisk blindhed i organisationer, nar man pa den ene side har stort fokus
pa ansvar, fx i form af samfundsansvar, men nar det gar galt i organi-
sationen, undgar man at patage sig skylden. Mange vil gerne have det
ansvar, der fglger med at have success i en organisation, men fa gnsker
at se egen skyld i gjnene, ogsa der hvor man havde ansvaret. Her viser
det sig ogsa hvordan etisk blindhed geor sig geeldende, selv der hvor alle
arbejder for mere etik og bedre organisationer.

Bevidstheden om etisk blindhed som tema i organisationer, giver
dermed et afsaet for at igangseette leeringsprocesser. Man kan saledes
muliggere organisatorisk leering ved at fremme en dbenhedskultur med
rum for en flerhed af opfattelser (pluralisme) blandt medarbejdere og
ledere og pa den méade modvirke risikoen for etisk blindhed i organi-
sationer.
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KREATIVITETENS ETIK |
OPLEVELSESUKONOMIEN

— ldéhistoriske forudsaetninger for
laering | organisationer

Indledning: kreativitet og oplevelsesgkonomi

Kreativitet er atter kommet pa mode. Iszer i diskussionerne om det hy-
permoderne samfund (Mumford 2011; Kazanjian & Drazin 2011). Ople-
velsesgkonomi og Dream Society med fokus pa innovation, fornyelse og
genfodsel (renaessance) er over os (Pine & Gilmore 1999; Jensen 2006;
Rendtorff 2007; Rendtorff 2009; Pine & Gilmore Jensen & Aaltonen 2013;
Pine & Gilmore 2007). Man taler om Danmark som Entreprenerskabets
land. Det er igennem vores kreative evner, at vi skal overleve globali-
seringen. Det er den kreative klasse, der stormer frem og skaber vores
velfeerd. Vi er gaet fra postmodernismen til det kreative samfund, hvor
mennesket skaber sig selv igennem sine evner til at udvikle og omfor-
me verden. Vi skal ikke leengere blot fortolke verden, men vi skal ogsa
omforme og skabe verden igennem vores fantasi og forestillingsevne,
der ikke kun skal veere poetisk, men ogsa teknisk. Richard Florida frem-
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heever i The Rise of the Creative Class — and how it is transforming work,
leisure, community and everyday life (2002) kreativiteten som det karak-
teristiske for menneskearten i forhold til andre veesner (Florida 2002).
Vi motiveres inde fra til at skabe noget nyt. Og det er essensen af den
nye gkonomi, hvor flere og flere vil komme til at arbejde i den kreative
sektor. Vi kombinerer videnskab og kunst, poesi og teknik igennem en
kreativ ingenierkunst, en innovation, der med designeren som forbil-
lede overskrider skarpe opdelinger mellem humaniora, polyteknik og
naturvidenskab.

Richard Florida heevder, at den kreative Ethos bestar af en slags
kombination af romantisk indre motivation og drivkraft til at skabe nye
synteser og veerker. Det er i hej grad en teori om, hvad der far skonomi-
en og samfundet til at fungere. Det er i dag ikke leengere social kapital,
men kreativ kapital, der betyder noget. Virksomheder skal vere krea-
tive organisationer og videns-virksomheder. Vi skal bevaege os fra bu-
reaukratiske organisation til kreative ”communities of practice”’, hvor
det er samarbejdet i projektorganisationen, der er styrende. Samtidig er
denne kreative gkonomi understottet af et kreativt miljg, som viser sig i
de store byer, de geografiske metropoler for kreativitet og idéudvikling.
For Richard Florida er den menneskelige kreativitet den styrende kraft i
menneskenes historie (Florida 2002, s. 56). Kreativiteten er det, som skal
redde os i den historiske udvikling.

Denne tro pa sammenheeng mellem kreativitet, teknik og forestil-
lingsevne er dog slet ikke ny. Og man kan ogsa sperge om myten om det
kreative menneske overhovedet kan holde? Er det ikke bare en genopfin-
delse af den gamle humanistiske tro pa mennesket som ""homo faber”’? Er
det virkelig rigtig, at den kreative klasse er kreativ? Er den ikke bare en
sammensurium af narcissister, der tror, at de er store genier og individu-
alister? Det er problemer, som vi vil diskutere videre i det folgende.

Et blik tilbage i historien peger pa tre dominerende opfattelser af
kreativitet, der gar igen i vores moderne opfattelse af det kreative men-
neske (Kearney 2001). Der kan skelnes mellem:

1) Den fer-moderne opfattelse af kreativitet: Jodisk, greesk og kristen

2) Den moderne opfattelse af kreativitet: Fra Kant og romantikken til
Sartre og eksistentialisterne

3) Den postmodernistiske kritik af kreativitetsmennesket.

4) Det kreative menneskes genkomst i oplevelsesokonomien og i per-
sonlighedskulten i det individualistiske samfund.
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Den preemoderne opfattelse af kreativitet tager udgangspunkt i forestil-
lingen om den guddommelige kreativitet. Det er et teocentrisk paradig-
me. Den moderne opfattelse saetter fokus pé det skabende menneske, der
igennem sin frihed kan nd guddommelige hojder. Det er et antropocentrisk
paradigme. Den postmodernistiske opfattelse af kreativitet udger en kri-
tik af troen pa den menneskelige og guddommelige kreativitet. Tilbage er
kun massesamfundets tomme referencer uden virkelig mening. Menin-
gen opleses i uendelige henvisningsenheder uden nyskabelse eller ud-
vikling. Den oplevelsesgkonomiske opfattelse af kreativitet kan betragtes
som en tilbagevenden til det antropocentriske og maske ogsa det teocen-
triske kreativitetsparadigme pa konsekvent postmodernistiske — materi-
alistiske og hedonistiske preemisser. Og det betyder paradoksalt nok i en
tid, hvor alle taler om kreativitet, at den ikke findes.

Den menneskelige evne til at forestille sig noget ved hjeelp af fanta-
sien, der ligger bagved kreativitetsbegrebet defineres af Richard Kear-
ney i hans fantastiske bog The Wake of Imagination, som ligger til grund
for dette kapitel som:

"’1) en repraesentativ evne der reproducerer billeder af en forud-ek-
sisterende virkelighed”

2) "en kreativ evne, der producerer billeder, der afkreever en ori-
ginal status i deres egen ret. Dette geelder savel kunst som daglig dags
erfaring” (Kearney 2001, s. 15).

Grundleggende set kan forestillingsevnen som kreativitetens
grundlag derfor defineres som:

1) evnen til fremkalde genstande som ikke eksisterer noget andet sted uden
at sammenblande disse genstande med ting, der eksisterer her og nu.

2) konstruktionen og/eller brugen af materielle former og figurer sdsom
malerier, statuer, fotografier, etc. til at repreesentere virkelige ting pa
en "uvirkelig made”.

3) den fiktive projektion af ikke eksisterende ting som i dremme og i
forteellinger.

4) evnen hos den menneskelige bevidsthed til at blive fascineret af illu-
sioner, der sammenblander det virkelige med det uvirkelige” (Kear-
ney 2001, s. 16).

Igennem en narrativ hermeneutisk leesning af filosofihistorien frem-

skriver Kearney de dominerende opfattelser af kreativitet ud fra dette
grundlag i forestillingsevnen fra troen pa den guddommelige kreati-
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vitet til den postmoderne kritik af den overdrevne tro pa menneskets
evner i tilbedelsen af kreativiteten i oplevelsessamfundets ideologi.

Det er interessant, at postmodernismens skepsis over for kreativi-
tetens muligheder séledes netop er en kritik den vestlige kulturs over-
drevne tillid til kreativiteten (Rendtorff 2014). Det er denne humanisme,
som Heidegger kritiserer i sit brev om humanismen og i hans forseg pa
at holde kunstveaerket ude af vestens fatale sammenblanding af poeisis og
techne — kreativitet og teknologi, der er endt i en overdreven tro pa sub-
jektets rationalitet og magt i verden. Postmodernisterne hos Foucault og
Derrida har fortsat denne dekonstruktion af troen pa det kreative men-
neskes humanisme, som det, der skal redde en fortabt verden (Rend-
torff 2014). For postmodenisterne er der en teet sammenheeng mellem
den jodiske, graeske og kristne ide om det kreative menneske, der enten
udfolder sig positivt som Adam skabt i Guds billede eller negativt som
Prometheus, der trodser guderne, og som finder sin endelige realisering
i det eksistentialistiske ideal om det humanistiske menneske, der er frit
til at skabe sig selv, og som videre banaliseres i oplevelsesgkonomiens
materialistiske variant af troen pa kreativiteten.

Det er et sveert dilemma, hvordan teenkningen kommer ud af den-
ne impasse mellem onto-ontologisk humanisme eller onto-teologi og ni-
hilismen pa den anden side. Den ontologiske humanisme star over for
den selvoplegsende kultur mellem tomme referencer, der preeger kul-
turindustrien i postmodernismen (Kearney 2001). Kearney foreslar en
""Poetics of the possible” — en postmoderne kreativitet, der gar ud over
humanismen forstaet i det begreensede teknologiske og materialistiske
perspektiv samtidig med, at den forbliver trofast mod de humanistiske
intentioner i kreativitetsfilosofien. Det geelder om at komme ud over det
for moderne paradigmes tendens til at underleegge mennesket under
det guddommelige, men det geelder ogsa om at komme ud over det
moderne paradigmes tro pa det autonome individ som den eneste op-
rindelse til mening. Vi har brug for en imagineer kreativ teenkning, der
skaber frihed i de menneskelige institutioner — "’fantasien til magten”,
som det hed i ungdomsoprerets paroler (Kemp 1972).

Kreativitet i den jodisk-graesk-kristne tradition

Jodedommen

Kreativitetsbegrebet er lige sd gammelt som historien om verdens ska-
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belse. Bibelen handler om Guds skabelse af verden og historien om
Adam og Eva er en etisk fortelling om menneskets evne til at fore-
stille sig en anden verden end Guds paradis i kraft af forestillingsev-
nens bevidstgerelse om forskellen mellem godt og ondt. Kearney gor
opmeerksom pa, at det hebraeiske ord yetser (forestillingsevne) har de
samme regdder som skabelse (yetseirah), skaber (yotser) og det at skabe
(yatser). Det er paradoksalt, at menneskets yetser, dets kreative impuls
til at efterligne Guds skabning, ferst blev realiseret, da Adam og Eva
efter slangens fristelse spiste af den forbudte frugt. Hermed begyndte
den historiske proces, hvor menneskeheden, bevidst om godt og ondt
forsggte at finde tilbage til den tabte uskyld ved skabe en verden, der
skulle virkeliggere Guds vilje pa jorden. I den jodiske opfattelse af kre-
ativitet star mennesket med sin viden om godt og ondt overfor et valg
mellem at folge det gode eller skabe en ond verden. Det onde lukker
mennesket inde i sig selv, mens skabelsen af det gode dbner mennesket
for verden og de andre: “Det onde kan ikke blive gjort med hele sjeelen;
kun det gode kan blive gjort med hele sjeelen” (citeret af Kearney 2001,
s. 47). 1 den jodiske teenkning star mennesket i et frit valg om at genska-
be paradis pa jorden. Mennesket skal handle i Guds billede, da det er
skabt i Guds billede. Dette betyder samtidig at Guds kreative evner er
indplantet i mennesket, der i kraft af forestillingsevnen ger mennesket i
stand til skabe en anden verden.

Gershom Scholem har papeget, hvorledes de jodiske kabalistiske
forfattere har fortolket denne situation. Mennesket kan skabe en Go-
lem — et veesen som det kontrollerer, men som samtidig har tendens
til at komme ud af kontrol og udvikle onde og destruktive potentialer
(Kearney 2001). Adam minder om en slags Golem — men alligevel ikke,
da en lille del af Guds kreative evner blev overfert til ham. Der er dog
stadig noget sandt om menneskets kreativitet som edeleeggende magt i
forestillingen om Golem, som var en jedisk legende, der ogsa kan have
betydning i dag. Fx til forstaelse af menneskenes enorme kreative magt,
der pa en gang kan veere befriende og odeleeggende.

En lignende problematik melder sig i spergsmalet om forstaelsen
af mennesket som skabt i Guds billede og derfor ”’Guds kreative vikar
pa jorden”. Mennesket er bestemt af Gud, hans skaber og har derfor
faet ansvar for at veerne om jorden og det levende. Det er som Guds
stedfortreeder pa jorden menneskets grundleggende ansvar at foresta
og veerne om Guds magt pa jorden.

297



Jacob Dahl Rendtorff

Den graeske hellenistiske kultur

I den greeske mytologi er det myten om Prometheus, der pa linie med
historien om Adam og Eva beskriver sammenstedet mellem menneskelig
og guddommelig kreativitet (Kearney 2001). Prometheus stjal ilden fra
guderne og gav den til menneskene. Zeus straffede ham ved at gere ham
til en sten. Ved hjeelp af ilden kunne menneske sendre kosmos fra at veere
bestemt af guddommelig nedvendig til et samfund med kultur og civili-
sation. Ved at stjeele ilden kunne Prometheus gere oprer mod den gud-
dommelige nedvendighed og opna en midlertidig frihed, indtil han blev
straffet. Man kan sige, at Prometheus ligesom Adam vil szette sin egen
kreativitet og skabning i stedet for den guddommelige kreativitet. Pro-
metheus forestillingsevne er pa en gang en gave og en forbandelse, da det
seetter ham i stand til at indtage gudernes plads og samtidig kaster ham
ud i fordeerv. I Prometheus myten er Prometheus pa en gang skyldig og
offer for omsteendighederne. Hans handling udtrykker, jf. Paul Ricoeur
indplaceringen af tragedien i kosmos, hvor menneskets onde handlinger
bliver dets tragiske skeebne (Rendtorff 2000). Prometheus fremtreeder lige
som Adam som den skyldige uskyldige, der ved at folge sin kreativitet
seetter sig op mod guderne og dermed falder for sin egen frihed, fordi han
i darskab ikke kunne overskue konsekvenserne af sine handlinger.
Speendingen mellem guddommelig sandhed og menneskelig fan-
tasi genfindes i Platons filosofi, der kan betragtes som den forste teore-
tiske analyse af fantasi og kreativitet (Platon 1992). Platon er dog meget
kritisk overfor forestillingsevnen. Dette ses af hans beromte hulelignel-
se. Mennesket sidder med ryggen mod abningen i en hule og ser kun
hulen bagvaeg med skygger af den egentlige virkelighed. Det er forestil-
lingsevnen, der skaber billeder af den virkelige ideernes verden uden
for hulen, som mennesket aldrig kan se med sanserne, men kun teenke
sig til igennem ideerne og rationaliten. Kreativitet er fantasiens efter-
ligning (mimesis) af det guddommelige. De menneskelige kreationer er
darlige kopier af den guddommelige skabelse. Platon sammenligner
den menneskelige kreativitet — kunst at skabe — med Prometheus’ stjal-
ne ild (Kearney 2001, s. 88). Prometheus handling var motiveret af en
bestreebelse pa at f& mennesket til at komme ud fra hulen ved at benytte
de kreative evner, men dette mislykkedes, fordi Prometheus aldrig no-
gensinde ville kunne lave andet en darlig kopi af gudernes veerk. Pro-
metheus kreative veerk forere til menneskehedens ruin (Kerrney 2001,
s. 90). Platon modstiller Zeus perfekte rationelle orden, logos, over for
Prometheus’ brud med verdensorden igennem den kreative skabelse.
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For Platon findes der kun efterligning og ingen menneskelig krea-
tion er andet end en darlig efterligning af de transcendentale ideer, der
ikke kan nds mellem sansernes og handlingens teknik, kunst og hand-
veerk, men kun igennem den rene rationelle erkendelse. Kreativitet og
fantasiens efterligninger er en bastard kreation af pap-foraeldre, der saet-
tes i stedet for den oprindelige far, den transcendentale kilde til lyset i
hulelignelsen, en far, der ifolge Derrida aldrig nogen sinde er synlig.
Erkendelsens vilkar karakteriseres som "’den absolutte usynlighed af
oprindelsens af det synlige”” — en usynlighed i relation af Gud-sen-far —
som oprindelsen til platonismen (Kearney 2001, s. 95). I dette perspektiv
er kreativitet og fantasi en ulydig illegitim sen, der truer med at omste-
de den patriarkalske lov i det metafysiske system — forestillingsevnen
passer ikke i systemet — den er en trojansk hest i logos. Den kunstneriske
kreativitet forer til 1) uvidenhed 2) ikke-leering 3) umoral 4) irrationa-
litet 5) idolatri. Disse uvaner genfindes i de klassiske dualismer i vest-
europeisk filosofi, der er et resultat af Platons kritik: 1) modseetningen
mellem sandt og falsk 2) modsaetning mellem politisk praksis og arti-
stisk ubrugelighed 3) modseetningen mellem godt og ondt 4) modseet-
ningen mellem rationel sjeel og materiel krop 4) modsaetningen mellem
den guddommelige veeren og den menneskelige tilblivelse (Kearney
2001, s. 99).

Paradokset er imidlertid at Platon selv er umédelig poetisk og be-
tjener sig af forestillingsevnen i sin filosofi. Dette sker dog inden for
strenge rammer. Kreativitet kan kun accepteres sa leenge det er betinget
at 1) det underforstas at det er en efterligning og ikke originalen 2) at
kreativitet ligger under for fornuften 3) at den tjener det guddommelige
gode som sandhedens absolutte oprindelse (Kearney 2001, s. 105).

I kontrast til Platons skarpe kritik af kreativiteten finder vi hos hans
efterfolger Aristoteles en vigtig genetablering af kreativitetens og efter-
ligningens betydning. Aristoteles omdefinerer i Poetikken (Om digtekun-
sten) mimesis til ikke at beskrive de guddommelige ideer, men derimod
som vaerende en universel beskrivelse af det menneskelige eksistensvil-
kér (Aristoteles 2003). Digterens kreative efterligning (mimesis) indpas-
ser jf. Paul Ricceur virkelighedens forhold i en konfiguration (mythos),
der sa igen tilegnes hos leeseren eller tilskueren som renselse i en refi-
guration (katharsis) (Ricoeur 1983; Ricceur 1984; Ricoeur 1985; Rendtor-
ff 2000). Aristoteles har et mere videnskabeligt og psykologisk syn pa
forestillingsevnen end Platon. Fantasien star i midten mellem sanser-
ne og erkendelsen. Samtidig forbindes fantasien med begeeret efter det
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gode i menneskets eksistens. Kreativitet og efterligning i digtekunsten
foregriber det gode, som verden begeerer. Fantasien er central for mo-
ralen som udtryk for en etisk forestillingskraft, der danner grundlag for
de gode moralske beslutninger. Derfor handler den greeske tragedie jo
ogsa om, hvorledes mennesker, der er bedre end gennemsnittet star i
sveere moralske dilemmaer og valg, og om hvorledes de konfronteres
med eksistensens graensesituationer. Aristoteles’ opfattelse af digtekun-
sten udtrykker grundleeggende set en anerkendelse af dens produktive
aktivitet, selvom den stadig er bundet til virkeligheden som kreativ ef-
terligning af den menneskelige eksistens i sansning og handling (Rend-
torff 2000).

Middelalderen og kristendommen

Middelalderens kristne filosofi er essentielt set en syntese af den jodiske
og graeske opfattelse af kreativitet og forestillingsevne. Det er en onto-te-
ologisk syntese af Gud og veeren, hvor forestillingen grundleeggende set
betragtes som kreativ efterligning af den guddommelige verden. Der
er en tendens hos neoplatonikeren Augustin til at forfelge Platons teori
om mimesis som en darlig efterligning, selvom han ogsa er opmaerk-
som pa de kreative elementer hos forestillingsevnen, der underlagt in-
tellektet kan illustrere den guddommelige orden. Middelalderfilosoffen
Bonaventura fremheever to mader at benytte forestillingsevnen pa. Pa
den ene side en brug af den til at f& den menneskelige bevidsthed til
at tilneerme sig Gud og pa den anden side en brug af den, der bevae-
ger mennesket i retning af det onde og bringer det i forfald (Kearney
2001, s. 126). Thomas Aquinas teenker videre ud fra disse tilgange ved
at inddrage Aristoteles realistiske og produktive opfattelse af mimesis.
Den kreative forestillingsevne tjener til at illustrere den onto-teologiske
sandhed, og det er vigtigt at den ikke forfalder til en verden uden for
den guddommelige verden. Dette ikke mindst fordi man i middelalde-
ren kan observere en forestillingsevnens ikke direkte kristen parallel-
kultur med dremme, fantasi og mystik hos den jeevne befolkning (Kear-
ney 2001, s. 142). Alt i alt kan man sige, at middelalderen reproducerer
opgoret med Adams og Prometheus’ dilemmaer og spaendinger med
Guderne inden for den kristne katolske horisont. Kreativiteten er pa en
gang menneskelig og umenneskelig. Den bringer os teettere pa det gud-
dommelige, men den er samtidig i fare for at alliere sig med det onde
og usandheden og bringe mennesket i radikalt fordaerv. Derfor skal mi-

300



Kreativitetens etik i oplevelsesgkonomi

mesis, fantasien og forestillingsevnen teemmes og indskraenkes til pro-
duktivt at reproducere den guddommelige verden med mennesket som
Guds vikar pa jorden.

Den moderne opfattelse af kreativitet
Kant og den transcendentale indbildningskraft

Den moderne teori bekraefter menneskets kreative magt. Det mimetiske
paradigme bliver udviklet i et produktivt paradigme. Kants teenkning
markerer et opger med angsten for forestillingsevnens vildfarelser (Kant
1974). Hvor man tidligere arbejdede med et skarpt skel mellem fornuft
og forestillingsevne, virkelighed og fantasi viser Kant, hvorledes indbild-
ningskraften er essentiel for erkendelsen. Modsat de engelske empirister
som Locke og Hume, der skarpt kritiserede fantasi og indbildning ger
Kant forestillingsevne til en transcendental evne, der er grundleggen-
de for erkendelsen. Dermed blev Kant forlgber for romantikken og dens
neermest kultiske dyrkelse af kunstnerens store skaberevner og Kants
teenkning reekker langt ind i vor tids forstaelse af kreativitet.

For Kant er forestillingsevnen yderst vigtig i Kritikken af den rene
fornuft og den bliver den centrale bevidsthedsevne i Kritikken af demme-
kraften. Forestillingsevnen er ikke en ydre instans, men derimod selve
forudseaetningen for vores erfaring af verden (Kant 1974). Nar Kant taler
om transcendentale bevidsthedsevner henviser han til forudseetninger-
ne for vores erfaring. Forestillingsevnen er en sadan bevidsthedsevne,
der syntetiserer og sammenholder erfaringen. Kant afviser en ren afbil-
dende opfattelse af repreesentation og fremhaever indbildningskraftens
produktive evner. Den subjektive forestillingsevne udger en transcen-
dental syntese af vores sanser og intellekt. Forestillingsevnen er ikke ar-
bitreer og relativerende, men en central funktion for at opna aegte erken-
delse (Kearney 2001, s. 159). Det er indbildningskraftens evne til at skabe
syntese i mangfoldigheden, der er grundlaget for erkendelsen. For Kant
er det yderst centralt at skelne mellem forestillingsevnens ""produktive”
og ikke mindst dens “reproduktive”” funktioner. Den bearbejder san-
seindtryk og den foretager en autonom fortolkning af denne bearbejd-
ning. Forestillingsevnen er grundleeggende for det "transcendentale
jeg”’, der star for ssmmenheaengen i oplevelserne og erfaringen.

I Kants eestetik, der diskuterer det skenne og det sublime bliver
forestillingsevnen ogsd central. Den eestetiske erfaring er et samspil
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mellem forstand, fornuft og demmekraft. Den cestetiske demmekrafts
smags-domme er forbundet med kommunikation af smag og det er
forestillingsevnens frie spil, der er det centrale i aestetikken. Modsat
Platon fremhaever Kant dette som grundleeggende for sestetikken. Nar
Kant taler om det skenne er det ogsa forestillingsevnens frie spil, som
det drejer sig om. Her afdeekker den sin autonomi og frihed. Med hen-
syn til det sublime er det mere kompliceret, da forestillingsevnen her
meder sine egne begreensninger og ma forholde sig til fornuftens ideer
for at mennesket kan forstd, hvad der er pa spil.

Fra Kant til romantikken

Den tyske idealisme hos Fichte og Schelling byggede videre pa Kants te-
ori om forestillingsevnen. Den transcendentale idealisme blev grundlaget
for en romantisk filosofi, der byggede pd menneskets produktive fantasi
og forestillingsevner. De guddommelige ideer bliver hos Schelling fore-
stillingsevnens symboler. Det er saledes karakteristisk for romantikken,
at geniet, den store digters kreative personlighed treeder i centrum for
udviklingen af ny erkendelse. Dette kan betragtes i lyset af myten om
Prometheus, der bliver en central figur i den romantiske litteratur. Den
Prometheuske digter foler nemlig, at verdens skaebne afhzenger af ham
alene. Prometheus er i romantisk litteratur blevet til en digter, en vogter af
intellektuel skenhed, bevidstheden, der keemper mod den materialistiske
verden. Prometheus-figuren far central veerdi som rebelsk helt, der i kraft
af sin kreativitet gar ud over de givne spilleregler og udfordrer alt det ek-
sisterende. Figurer som Faust og Don Juan (men ogsa negativt som udtryk
for romantikkens begreensning, som vi viser sig i figuren om Narcissus) er
udtryk for sddanne romantiske personligheder, der gér ud over sig selv og
verden og dermed forbryder sig mod verdens sammenheeng. Romantik-
ken er dermed ogsa den ubegraensede kreativitets epoke, kombineret med
en leengsel efter igennem den digteriske kreativitet at genfinde det tabte
paradis, verdens guddommelige enhed. Romantikken er dremmen og en
magisk sammenhang med virkeligheden, hvor mennesket og verdensal-
tet smelter sammen igennem kunstnerens guddommelige kreativitet.

Forestillingsevnen i eksistentialismen

Den eksistentialistiske filosofi fra Kierkegaard og Nietzsche til Sartre
deler ikke optimismen i den tyske idealisme (Kearney 2001, s. 196). Ek-
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sistentialismen seetter greenser for menneskets kreative evner. Disse er
ikke uendelige, men begraenses af den menneskelige endelighed. I mod-
setning til romantikkens tro pa det uendelige og sogen efter det gud-
dommelige i kreativiteten tolkes indbildningskraften i eksistentialismen
ironisk og negativt. Det er negativiteten, der kendetegner menneskets
forestillingsevne. Eksistentialismen er udtryk for en ""humanistisk sub-
jektivisme”, der ser kreativiteten i lyset af det enkelte menneskes sggen
efter mening og engagement i livet og eksistensen.

Kierkegaards filosofi kan i denne sammenhzaeng laeses som en kom-
mentar til det romantiske paradigme om den kreative sggen efter ver-
dens dybeste mening. Selvom Kierkegaard ikke siger noget systematisk
om fantasi og indbildningskraft, er det karakteristisk, at han forholder
sig til Prometheus-figuren pa en negativ kritisk made i Enten-Eller 0g i
Sygdommen til doden (Kierkegaard, 1997- 2013; Rendtorff 2015). Spergs-
malet om kreativitet og forestillingsevne ses i relation til selvets bestrae-
belse pa at blive sig selv og i lyset af selvets forhdbninger om at leve pa
trods af fortvivlelse, angst og absurditet.

Kierkegaard forholder sig i denne forbindelse til Prometheus-figu-
ren, der kan beskrives som praeget af et begeer om at reformere hele
verden ved at tvinge sig selv til at blive deemonisk steerkere end man
er” (Kearney 2001, s. 207). Kierkegaard fremheever, at habet var en
gave, som Prometheus gav menneskene i stedet for udedelighed, men
det er jo netop den eksistentialistiske ironi, at menneskene fik forestil-
lingsevnens gave i stedet for den virkelige mulighed for selvrealisering.
Den romantiske udevelse af Prometheus” hab ma nedvendigvis ende
i fortvivlelse. Det menneske, som felger Prometheus, er regent uden
et land. Prometheus projekt om at udskifte Gud med mennesket er et
fiktionseksperiment i selv-dublering. Men det er absurd, da mennesket
essentielt set er intet. Mennesket kan altsa aldrig seette sig i stedet for
Gud igennem kreativiteten. Det narcissistiske-Prometheuske hab i den
romantiske idealisme ma nedvendigvis ende i eksistentialistisk angst.
Menneskene tror, at de kan blive et med det guddommelige igennem
kreativiteten, men det er umuligt for de imaginare abstraktioner kom-
mer aldrig fuldt og helt ud over menneskets eksistentielle virkelighed
— dets synd og dets dedelighed. Adam og Prometheus er eksempler pa,
hvorledes forestillingsevnen glemmer menneskets oprindelige eksi-
stensvilkar.

Ligesom hos Kierkegaard finder vi hos Nietzsche speendingen mel-
lem menneskets uendelige kreative evner og dets endelige eksistentielle
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situation (Nietzsche 1983). Nietzsche seetter dog ikke troen ind pa for-
tvivlelsens plads. Han understreger, at den kreative forestillingsevne er
grundlagsles, frit flydende intethed. Gud er ded og det sidste menneske,
overmennesket, er frit til at skabe sin egen virkelighed. Den produktive
forestillingsevne er vilje til magt i en meningsles verden. Dette indebee-
rer omvurderingen af alle veerdier, der er det centrale i opgeret med den
traditionelle onto-teologi. Den kreative forestillingsevne drejer sig ikke
om at finde en forudgivet sandhed. Den likviderer derimod alle forud
etablerede opfattelser af sandheden. Sandheden er en kvinde. Vi ma gere
op med den metafysiske tro pa en forud given sandhed (Nietzsche 1989).
Vilje til magt og perspektivismen, dvs. menneskets mange forskellige syn
pa virkeligheden er forestillingsevnens vilkar. Alt er kunst. De er ikke
andet end kunst, men kun i den grad, at kunsten lader intetheden komme
til verden. Tragediens fordel er pessimismens styrke. Hvor den roman-
tiske kreativitet ser ssmmenheeng og helhed, ser eksistentialisterne kun
fragmentering og odeleeggelse. Nietzsche hylder den kreative kunstner
og den kreative forestillingsevne som opgeret med nihilismen. Dette er
den nye kreativitet, der skal give livet fornyet vitalitet.

Med de moderne eksistentialister drages den fulde konklusion af
Kierkegaards og Nietzsches kritiske opfattelse af den affirmative krea-
tivitet. Sartre sammentaenker forestillingsevne og intetgorelse i L'imagi-
naire. Bevidstheden er menneskets grundlaeggende evne til intetggrelse
og derigennem opstar kreativitet (Sartre 1983) . Kreativitet er intetge-
relse, nyskabelse, fornyelse, opger med det givne, oprer. I sin bog om
oproret ser Camus mennesket i forleengelse af Nietzsche som en skaber,
en oprerskunstner, der uden romantiske illusioner, konfronteres med
en meningslgs verden. Sisyfosmyten handler om det absurde ved men-
neskets kreativitet, der udtrykkes i den umulige modsatning mellem
menneskets sggen efter mening overfor et meningslest univers. Den
moderne eksistentialisme tager udgangspunkt, at friheden er intethed,
og at den samtidig ger op med absurditet og intethed som i myten om
Sisyfos, hvor det jf. Camus er blevet Sisyfos’s skeebne pa trods af sin
frihed at leve et absurd liv uden dybere mening.

Sartre sammenfatter eksistentialismens opfattelse af forestillingsev-
ne og kreativitet i sine vaerker om forestillingsevnen (1936 og 1940), der
er skarpe feenomenologiske analyser af forestillingsevnens negerende
rolle i bevidstheden. Sartre afviser, at billedet er en bevidsthedsakt og
fremheaever den imagineere forestillingskraft som en projektion af, hvad
den subjektivt forestiller sig ud i verden, som et treek ved verden, der

304



Kreativitetens etik i oplevelsesgkonomi

fremstar som om det var virkeligt og en del af verden. Billedet er en
spontanitet, der er opstaet ud af menneskets skabende frihed og spon-
tane negation af verden. Forestillingsevnens spontane subjektivitet er
evnen til at bringe intet ind i verden, som det gor sig geldende med
det beromte eksempel om Pierre i caféen i L’Etre et le Néant, hvor caféen
under mit afventende mode med Pierre organiseres ud fra min evne til
at forestille mig, at Pierre ikke er i caféen (Sartre 1943; Rendtorff 1998).
For Sartre er bevidstheden intetgorende og meningen opstar igennem
den kreative evne til at intetgore.

Sartre fremheever samtidig, at mennesket aldrig kan slippe bort fra
sig selv ved brug af sine kreative evner. Det vil som Prometheus altid
vedblive med at veere menneske. Det straeeber som ham efter at blive
Gud, en syntese af for-sig-veeren og i-sig-veeren, men dette projekt er al-
tid fordemt til at mislykkes, da den menneskelige bevidsthed er selv-ne-
gerende, dvs. at mennesket er en nyttelas passion i sin umulige streeben
efter at blive Gud igennem kunsten eller historien.

Det postmoderne kreativitetssamfund
Den historiske arv

De forskellige kreativitetsteorier, som vi har diskuteret, pavirker mere
eller mindre kreativiteten i det postmoderne kreativitetssamfund. Fore-
stilling om menneskets sggen efter det guddommelige som Guds imita-
tor kan opfattes som virksomt kunstideal samtidig med at vi dyrker det
fragmentariske, negationen og opgeret med absurditeten. Dertil kom-
mer, at kreativitetssamfundet i allerhgjeste grad er preeget af Nietzsches
forestilling om omvurdering af alle veerdier og om viljen til magt, hvor
kunstneren som overmenneske, der ikke tror pa noget, skaber nye og
store illusioner om det menneskelige. Endelig preeges vi ogsa af Sartres
papegning af at det ikke er muligt at gore mennesket guddommeligt og
af, at "Prometheus Unbound”’, den endegyldigt lasslupne Prometheus,
der totalt vil efterligne Guderne, hele tiden er en trussel for den vest-
europeiske civilisation.

Den postmodernistiske kritik

Det er dog som sagt slet ikke sikkert, at der findes sadan noget som
kreativitet. I den postmodernistiske teenkning (strukturalisme, dekon-
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struktion og poststrukturalisme finder vi en skarp kritik af forestillings-
evnen (og dermed ogsa af kreativiteten) som en humanistisk misforsta-
else. Det imaginare er en funktion af et teknologisk tegnsystem, som
det kreative subjekt ikke har nogen som helst kontrol over. Vi lever i
et samfund af det imagineere, som kommer et andet sted fra, som vi
ikke leengere er herre over (Kearney 2001, s. 251-252). Postmodernismen
retter en senderlemmende kritik mod bade den klassiske jodisk-grae-
ske-kristne opfattelse af kreativitet og af den moderne humanistiske
opfattelse fra Kant til eksistentialisterne. Pointen er, at det er absurd at
heevde, at mennesket kan veere kreativt, da hverken subjektet eller den
egentlige virkelighed findes. Det giver derfor slet ikke mening at tale
om kreativitet. Der er et produkt af ideologi og falsk bevidsthed. Nar
vi i dag taler om kreativitet, er vi pa vildspor, da det er fuldsteendig
umuligt at veere kreativ.

Den postmoderne kritik af kreativiteten heenger sammen med
kommunikations- og computerrevolutionen, hvor det teknologiske
fremskridt har gjort billedet mere virkeligt end virkeligheden. Historien
er neermest blevet en bleg kopi af sin egen reproduktion (Kearney 2001,
s. 252). Denne teknologiske udvikling indebeerer for postmodernisterne
en krise for den imagineere forestillingsevnes som udtryk for menneske-
lig kreativitet. Sproget er blevet et &bent system af betydningsenheder,
der ikke lzengere refererer tilbage til nogen virkelig mening, der ligger
uden for sproget. Denne dekonstruktion af ideen om oprindelsen heen-
ger sammen med den fekstuelle revolution, hvor sprog blot er et spil mel-
lem anonyme tekststrukturer uden at man kan sige, at der et skabende
menneske bagved. Postmoderniteten markerer afslutningen pa forestil-
lingen om det autonome subjekts kreative forestillingsevne.

Kearney heevder, at postmodernismen er en slags parodi over
Platons mimesis-model (Kearney 2001). Denne model er kommet tilbage
som en parodi, hvor man lader som om at man gengiver en allerede
eksisterende oprindelig sandhed, der dog slet ikke eksisterer. Den krea-
tive efterligning fremtreeder som en parodi, der dekonstruerer sig selv.
Der er ikke noget centrum for kreativiteten blot en uendelig menings-
produktion uden oprindelse eller reference uden for sig selv. Denne vir-
kelighed er bedst beskrevet hos den franske dekonstruktivist Jacques
Derrida, men ogsa Lacan, Althusser, Foucault og Barthes har bidraget til
kritikken af den kreative forestillingsevne (Lautstsen & Serensen 1999;
Libcke 2003; Rendtorff 2014).

Lacan haevder, at kreativitet bygger pa en forvildet forestilling om

306



Kreativitetens etik i oplevelsesgkonomi

det autonome humanistiske subjekt. Der findes ikke et bevidst jeg, der
skaber noget i verden, men det imagineere befinder sig pa et ubevidst,
symbolsk plan, hvor subjektet ikke har kontrol over sine skabelser. Je
est un Autre, som Rimbaud sagde eller med Freuds ord: "Wo es war,
so ich werden”. Tanken om kreativitet og forestillingsevne gar tilbage
til barnets spejlfase i udviklingen, hvor det har behov for at konstruere
et billede af sig selv for at blive sig selv. Det imaginzere er et resultat af
det ubevidste, og psykoanalysen er interesseret i at lade det imaginzere
komme frem for at nd ned til det ubevidste. For Lacan er det imaginzere
narcissismens rod, og denne er grundlaget for humanismen (Kearney
2001, s. 261; Rendtorff 2014).

Althusser opfatter det imagineere og troen pa det kreative subjekt
som udtryk for humanistisk ideologi. Ideologi er repreesentationen af
subjektets imagineere forhold i relation til dets virkelige eksistensbetin-
gelser. Kreativitet bliver en slags falsk bevidsthed om autentisk at kun-
ne skabe noget, nar alt i virkeligheden er betinget af samfundets sociale
og skonomiske strukturer. Troen pa subjektet er en humanistisk myte,
og der findes ikke en subjektiv skabende frihed, eftersom individet er et
produkt af den borgerlige kulturs ideologi. Det er en illusion at tro, at
mennesket frit kan skabe sin historie og sit samfund.

Foucault deler synspunkterne hos Lacan og Althusser ved at frem-
heeve, at det kreative mennesket er et bestemt historisk produkt, der
fremstod med Kants teori om den transcendentale bevidsthed og i for-
bindelse med antropologiens opkomst i det 18 arhundrede. Mennesket
er en historisk konfiguration og der kan ikke findes bevidst kreativitet
kun galskab og maskiner, betinget af bevidsthedens andet, dvs. alt det
som ligger uden for vores selvbevidste og rationelle jeg (Lautstsen &
Serensen 1999; Liibcke 2003; Rendtorff 2014).

Barthes beskriver den moderne massekultur som et forseg pa at
transformere "’smaborgerlig kultur til universel natur”. Der er tale om
en institutionalisering af den smaborgerlige ideologi i massesamfun-
dets tegn. Derfor kan kunst og kreativitet i dag ikke blive til andet end
sarkasme og til en parodi af sig selv. Der skal veere tale om selv-parodi-
erende analyse af massekulturens tegnproduktion.

Derrida samler denne postmoderne kritik af forestillingsevnen
og kreativiteten i den dekonstruktive filosofi. I dag er kultur, kunst og
samfund ikke andet end et tekstuelt spil af mening uden henvisning til
et centrum eller en oprindelig enhed. Derrida kritiserer Platons tro pa
en oprindelse i ideerne om det heliocentriske (centreret om det gud-
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dommelige ideale lys) og det fallocentriske (centreret om en steerk fa-
derfigur) og beskriver vor tids kreativitet som en kreativ efterligning
uden noget at efterligne. Derrida heevder, at vi skal forestille os, at vi
lever i Platons hule uden mulighed for at komme ud af hulen, for der
er ikke noget pa den anden side. Kun vores egen repreesentation af no-
get som ikke findes (Kearney 2001, s. 191-192; Rendtorff 1999; Rendtorff
2014). Nutidens selv-programmerende computere er et godt eksempel
pa denne kreativitet uden repraesentation. Ifelge Derrida kan man sige,
at kreativiteten ikke er andet end en uendelig selv-programmering af
computere uden noget centrum for kontrol. For Derrida er dette en slags
apokalypse — en afslutning, men en afslutning uden ende, en vedvaren-
de gennemspilning af afslutningen pa den metafysiske tro pa kreativi-
teten og den dybere mening.

Dekonstruktionen af forestillingsevnen er ikke kun til stede i filoso-
fien, men kan pavises i en raekke poetiske og kunstneriske faenomener
fra den postmoderne kultur. Feenomener som kunst, arkitektur, littera-
tur har i dette perspektiv ikke nogen overordnede eksterne referencer,
men udger et dekonstruktivt spil, hvor kreativiteten hverken har mal
eller oprindelse. Ved siden af disse feenomener udtrykker den sene ka-
pitalisme en stigende overfladiskhed og materialisme. Massekulturen
gor mennesker til forbrugermaskiner, der absorberer kultur ud fra kul-
turindustriens krav til forbrug.

Kreativitet i oplevelsesgkonomien som en ny fase af
postmodernismen

Pa baggrund af denne hérde kritik er spergsmalet, om vi kan forsvare
kreativiteten i oplevelsesgkonomien. Gar vi tilbage til Richard Floridas
analyser af kreativitet i The Rise of the Creative Class synes de at veere et
forseg pa at genindfere en slags kombination af troen pa det humani-
stiske subjekt med en post-postmoderne teori om det kreative samfund.
Man sperger sig nu, om denne form for kreativitet kan opretholdes kon-
fronteret med vores beskrivelse af kreativitetens historiske udvikling.
Er der mulighed for at genfinde kreativiteten i den poetisk-etisk
forestillingsevne, der kombinerer produktion og reproduktion i et nyt
kreativt paradigme efter postmodernisme, der hverken falder tilbage i
den jodisk-greesk-kristne tradition, i Kant eller i eksistentialismens hu-
manistiske kreativitetsopfattelse? Eller er fokus pa kreativitet i oplevel-
sesgkonomien blot en reproduktion af de tidligere tiders kreativitets-
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paradigmer pa et ideologisk og ekonomisk grundlag, jf. kapitalismens
enorme evne til at absorbere kulturelle og filosofiske stremninger?

Hyvis vi skal analysere Richard Floridas The Rise of the Creative Class
i lyset af vores gennemgang af kreativitetens historie er det faktisk
indlysende, at mange af de historiske temaer ogsa gennemspiller sig i
vores moderne forstaelse af kreativitet. Forst og fremmest kan Florida
ikke sige sig fri af at veere neermest metafysisk fokuseret pa kreativitet.
I den forstand er der noget tilbage af den klassiske forstaelse af men-
neskets forestillingsevne i den jodisk-graeske-kristne tradition. Det er
en positiv tro pad menneskets skaberkraft, der seetter Prometheus til
vaegs ved ikke at ville finde meningen i det guddommelige og hele
tiden soge efter et metafysisk grundlag for kreativiteten, men dog ogsa
har forstaelse for kreativiteten som et middel til at befordre det gode
i menneskets liv.

Kreativitet er godt, og den gor op med den bureaukratiske fabrik
og indstifter det gode i menneskets arbejdsliv. De kreative organisatio-
ner bygger pa det gode i mennesket og det kreative samfund vil bringe
menneskene teettere pa paradis igennem den store gkonomiske trans-
formation, som vi kan forvente i vores arhundrede. Samtidig kan vi
ogsa finde elementer af Kants transcendentale forestillingsevne hos Flo-
rida. Det er forbindelsen mellem forstand og fornuft igennem indbild-
ningskraftens kreativitet mellem kunst og videnskab, der bidrager til
udviklingen. Denne kreativitet skaber det nye og gar ud over de givne
samfundsmeessige og erkendelsesmaessige strukturer. Der er dog ogsa
elementer af en Nietzscheansk og Sartriansk eksistentialisme i Floridas
kreative arbejdere i den nye kreativitetsgkonomi. De er kunstneriske in-
dividualister, der veaerdseetter individualitet, straeben, frihed, abenhed.
Homo creativus er vejen til det nye samfund med sin nye virkelighed.
Homo creativus seger autenticitet i de storre byer. Men det kreative
menneske er ogsa preeget af en steerk individualisme og narcissisme og
det abner for den postmoderne kritik. Er det kreative menneske, nar alt
kommer til alt, ikke andet end en selv-centreret egoist, en potentiel frisat
Prometheus, der med sine evner og ideer falder godt ind som trend i
websamfundets uendelige og endelese meningsproduktion?

Eller er det muligt at omseette den historiske kreativitet i en frisat
kreativitetspkonomi? Kreativitet i oplevelsesokonomien markerer en
etisk og dannelsesmaessig orientering af den organisatoriske praksis,
der bevaeger sig henimod styrkelsen af parolen om "’fantasien til mag-
ten” i den moderne kapitalisme. Man sperger sig selv om kreativiteten
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kan slippe fri fra kapitalismens jernbur og integreres som andet end
en ny dimension af kapitalismens and og evne til at integrere nye sam-
fundsmaessige stremninger i profitjagtens dynamik (Stephensen 2010).

Den store udfordring for en postmoderne kreativitetsskonomi
er at handtere oplevelsesgkonomi og kreativitet pa et postmetafysisk
grundlag uden at skabe nye forestillinger om metafysisk og guddom-
melig mening, som bliver sat i stedet for den filosofiske traditions segen
efter en hojere mening. Her har den optimistiske forestilling om homo
creativus hos Florida tendens til at blive en ny metafysisk, som indseet-
ter kapitalismen pé metafysikkens plads. Vi ma skabe en aegte etisk og
dannelsesmeessig orientering af virksomhederne. Det vil sige en orien-
tering, der placerer kreativitet og dannelse i en historisk sammenheeng i
den klassiske jodisk-graesk-kristne tradition og bevaeger sig i retning af
mening ud fra denne tradition.

I denne sammenheeng indebeerer eegte organisatorisk lering og
etik en hermeneutisk og historisk forstdelse for den filosofiske og aeste-
tiske betydning af kreativitet i den vesteuropeeiske filosofiske traditi-
on. Kreativitet er et humanistisk og eksistentielt begreb, som mister sin
kraft, hvis det bliver gjort til et instrumentelt ledelsesbegreb i en fast or-
ganisatorisk ramme. Zgte kreativitet indebeerer en inddragelse af det
hele menneske og den filosofiske og teologiske tradition som baggrund
for kreativ udvikling af organisationer. Dette er meget vigtigt, hvis vi
virkelig skal komme videre med hensyn til dynamisk organisatorisk
kreativitet i organisatorisk leering og vidensledelse i vidensorganisa-
tioner (Mumford 2011; Kazanjian & Drazin 2011). Organisationer ber
komme ud over en flad og endimensionel og gkonomisk opfattelse af
kreativitet og i stedet inddrage en bred humanistisk forstaelse af krea-
tivitet, ndr det drejer sig om udvikling af virksomheder i den kreative
oplevelsesgkonomi. Kun herigennem kan man udvikle sand og dyna-
misk innovation, der kan hjeelpe til at lese samfundets gkonomiske, so-
ciale og miljomeessige problemer med fokus pa en bredere etisk leering
i organisationer.
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PERFORMANCE OG ETIK | ET
ANERKENDELSESPERSPEKTIV

Arbejde fylder meget i vores tilveerelse. Vi har ikke nedvendigvis det
samme arbejde gennem leengere tid i dag, og vi kan heller ikke leengere
bygge pa tilleerte kompetencer over leengere tid. Mange indgar i serielle
projektanseettelser frem for at have mere etablerede anseettelsesforhold.
Det forventes af os, at vi indgar i kompetenceudvikling og i omfattende
efter- og videreuddannelsesaktiviteter. Det er tilsyneladende vilkar, der
herer til et moderne arbejdsliv. Men ser man pa antallet af stresstilfeelde
og pa de forskellige tiltag til at styrke den enkeltes mestringsevne og
robusthed i forhold til stress og forventninger, sa giver disse vilkar ogsa
anledning til eftertanke.

Den undren, som ligger til grund for neerveerende kapitel, heenger
sammen med iagttagelser i stillingsannoncer, i arbejdslivssammenhaen-
ge og i litteraturen. Min undren og nysgerrighed forsterkes af den store
forskel, der ligger i den kunstneriske og den arbejdslivsrelaterede an-
vendelse af begrebsparret performe og performance.

Etymologisk er der en forbindelse til det franske ord ’parfournir’,
som betyder at feerdiggere noget, og grundleeggende ligger der i verbet
‘perform’ at udfere noget — herunder udtryk for bade menneskers og
maskiners ydeevne. Men ogsa det at spille en rolle ligger i ordet. I den
betydning ses det bl.a. anvendt i kensforskning, nér man performer sit
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kon. Det engelske ord ‘performance’ anvendes ofte om et teaterstykke,
en koncert el.lign. I sprogvidenskaben finder man hos bl.a. Austin be-
tydningen, at man via det performative i sproget ogsa udferer noget,
nar man f.eks. forstar udsagnet "jeg deber dig”” som bade ord og den
handling, der udferes (Austin 1980).

I en kunstnerisk sammenheeng konnoteres indholdet af perfor-
mance oftest med overveegt af positive veerdier med det ekspressive og
aestetiske udtryk i forbindelse med f.eks. en scenisk fremtraeden. Et ken-
detegn ved denne form for performance er, at det i store traek alene fin-
desi’nuet’ —idet nu, hvor man performer. Samtidig med det momenta-
ne i selve ens performance kan der ske en udforskning af ens kropslige
aktivitet, som rummer bade en bearbejdning af noget eksistentielt og en
bearbejdning i form af en naermest kropslig refleksion.

I arbejdslivssammenheaenge anvendes performance som et af begre-
berne i en udviklingssamtale, der nu ikke blot har fokus pad kompeten-
ceudvikling, men i mange sammenhzaenge ogsé omtales som PULS-sam-
taler, hvor P’et star for performance. Disse samtaler kan indga i en vur-
dering af medarbejderens opnaelse af resultater'®. Ordet dukker ogsa
op i arbejdslivet i omtalen af mennesker som enten lowperformere eller
highperformere (Kristensen 2011). I disse arbejdslivssammenhaenge vil
der veere tale om en anden opfattelse af tid, end nér performance anven-
des i mere kunstneriske sammenheenge.

Anvendelserne af begrebet i de meget forskellige sammenhaeenge
kan veere interessante for at forsta selve feenomenet, idet det ser ud til, at
arbejdslivet laner udtryk fra kunstverdenen. Hvad denne glidning i an-
vendelsen af udtrykket betyder i forhold til etik i en leerende organisati-
on vil veere i fokus i det folgende. Anvendelse af begrebet performance
kan have konsekvenser for, hvordan tid og etik opfattes, og dermed for
de mennesker, der befolker arbejdslivet.

Kapitlets opbygning

I kapitlet vil jeg undersoge etik- og anerkendelsesbegreber hos den ty-
ske socialfilosof Axel Honneth, perspektiveret med overvejelser fra den
tyske sociolog Hartmut Rosa. I dette perspektiv forsgger jeg at afklare,
hvad feenomenet performance rummer. Et neeste skridt vil veere at dra-
ge nogle konsekvenser for ledelse i relation til den leerende organisation

104 F.eks. http:
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og organisatorisk leering. Hvordan kan performancebegrebet forstas i
en kontekst, som praeges af en leerende organisation? Kan man forsta be-
grebeti et etisk perspektiv, der bygger pd Honneths anerkendelsesbegreb
samt hans analyser af individualisering og tingsliggerelse? Rosas analyser
af acceleration og performance bidrager til at anleegge et tidsligt perspek-
tiv i sammenhaeng med anerkendelsens etik hos Honneth. Rosa relaterer
selv ganske ofte til Honneths arbejder. Pa denne teoretiske baggrund vil
jeg altsa undersege sider af en ledelsesetik for den leerende organisation,
som jeg ser i kelvandet pa performancebegrebet, og den kultur, der folger
heraf, ligesom jeg vil perspektivere til seerlige professionsfelter.

Honneths etiske socialfilosofi

At arbejdslivet i dag fylder meget af vores tid, bade nar vi er pa arbejde
og ogsé i vores sakaldte fritid, heenger sammen med, at arbejde er en af
de mader, hvorpd vi har muligheden for at opna anerkendelse. Hon-
neth genteenker socialfilosofien og forbinder den med en etik, der har
trade tilbage til primeert Hegel, men ogsa til Kant og Habermas. Han
reflekterer over den nyeste samfundsudvikling og inddrager en nuan-
ceret etik-opfattelse, bl.a. med inspiration fra feenomenologien hos Lévi-
nas (Honneth 2000: 133-171). Honneths arbejde med anerkendelsens
etik supplerer den etik, som Habermas ser som en iboende del af vores
kommunikation. Honneth tydeligger etik som en grundholdning, der
rummer kognitive, rettigheds- og omsorgsrelaterede dimensioner, men
som ogsa rummer et kropsligt isleet. Denne socialfilosofiske inspiration
betyder, at Honneth er interesseret i at analysere mulige hindringer for
det gode liv og overveje méader at minimere disse barrierer pa. Det er en
position, der gor ham til skydeskive for anmeldelser og kommentarer
med bemeerkninger om “socialromantisk diskurs” og “’socialromanti-
ker’1%. Men jeg ser Honneths insisteren pa en konstruktiv socialfilosofi,
der reformulerer Kritisk Teori, som noget positivt. Jeg deler mange af
hans anskuelser og bekymringer. I lyset af, hvordan antallet af stress-til-
feelde stiger, og side om side med misagtelsen af professioner, der er be-
skeeftiget pa de forskelligste omrader, men seerligt med f.eks. omsorg og
sociale problemer, anser jeg det for veerdifuldt at inddrage hans over-
vejelser (Neorgaard 2013, 2016). En reekke forskningsprojekter fra det

105 Seerligt anmeldelser i tilknytning til bogen “Verdinglichung”; Honneth 2005: se
f.eks. http://www.faz.net/aktuell/feuilleton/buecher/rezensionen/sachbuch/wer-ver-

gass-hier-die-anerkennung-1294507.html, set 10.7.2016
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program, som Honneth star i spidsen for, indgar som empiriske spor i
hans teoretiske analyser'®. Pa den made kobles hans etiske overvejelser
bade med den generelle samfundsudvikling og med mere specifikke og
konkrete forhold i arbejdslivet.

Arbejdsbegrebet

Honneth har arbejdet pa en nybestemmelse af begrebet arbejde. Han
mener ikke, samfundets udvikling har sikret det normative fundament
for anerkendelse og integration, som arbejdsbegrebet ber rumme (Hon-
neth 2008). Sammen med ogede fleksibilitetskrav medferer manglen pa
feelles fodslag, orienteringspunkter og feelles kommunikerede arbejds-
vilkar en individualisering af arbejdstagerforholdet og en aget indivi-
duel ansvarstilskrivelse (Honneth 2011: 460ff).

Honneth arbejder i sin anerkendelsesteori med tre sociale sfeerer og
betoner inden for hver af disse anerkendelsens betydning for vort selv-
forhold. Efter hans opfattelse er fordelingen af anerkendelse af storre
betydning end fordelingen af materielle goder. Mades man med aner-
kendelse i den private sfeere, sa opnar man selvtillid til at mede verden.
I den retslige sfeere handler anerkendelsen om at blive medt som alle
andre og blive medt med de rettigheder, som alle andre ogsd medes
med. 54 vil man opna selvagtelse. I den solidariske sfeere handler det
om at blive anerkendt for det helt szerlige, man tilfarer feltet. S vil man
udvikle selvveerd. Arbejde er en del af den sfeere, som Honneth med lidt
forskellige betegnelser kalder den socio-kulturelle sfeere eller den soli-
dariske sfeere. I nyere vaerker omtaler han ofte denne sfaere som praeget
af "Leistung und Wirtschaft” (praestation og marked), hvilket indike-
rer, at solidaritet nok ikke leengere er det mest deekkende begreb for
den form for anerkendelse, som er pa feerde i den socio-kulturelle sfee-
re (Brachmann 2015: 65)'%. I arbejdslivet vil man pa grund af krav om
performance kontinuerligt skulle kunne bevise eller italeseette det helt
serlige, man tilforer ens arbejdsliv. Visse professioner og fagomrader
kan have lettere eller vanskeligere ved dette, ligesom tidsperspektivet
kan se forskelligt ud (Honneth 2003, 2006).

106 http://www.ifs.uni-frankfurt.de/mitarbeiter_in/axel-honneth/, set d. 10.7.2016

107 Honneths udtryk er netop ‘praestation’ i Verwilderungen ( Verwilderungen, Kampf um
Anerkennung im frithen 21.Jahrhundert. I: Das Parlament. Nr. 01-02/3.1.2011; Beilage
von”’Aus Politik und Zeitgeschichte’” Nr. 01 20122, 03.01.2011) Bundeszentrale fiir poli-
tische Bildung, Bonn, s. 37 — 45 ), her efter Brachmann ( 2015)
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Hvor man tidligere kunne iagttage en vis permanens i f.eks. ansaet-
telser og profession, sa man kunne tale om, at der naesten pr automatik
blev en bestemt stand eller sleegt en vis portion anerkendelse til del, s&
er denne kamp om anerkendelse i det moderne eendret. I dag er kampen
om denne form for anerkendelse dels blevet individuel, dels blevet en
kamp, som er vedvarende.

Selv om arbejdslivet og beskeeftigelse godt nok optager os meget,
sd er det ikke alene pa dette livsomrade, at sporgsmalet om individuel
preestation fylder. Det geelder ogsa omréder som f.eks. aegteskab, mo-
derskab, sundhed og fritid.

Tingsliggerelse

Honneth understreger i sit essay om tingsliggerelse (Honneth 2005a),
at vores sociale interaktion ikke er baseret pa kognitive handlinger,
men pé anerkendelseshandlinger. I en organisation og en arbejdslivs-
sammenhang er det vaesentligt at holde sig dette forhold for gje. Det
er derfor interessant at undersgge anerkendelsens ekspressive karakter.
Mange sma tegn — verbale savel som nonverbale herer med til vort so-
ciale samspil. En del af disse tegn handler ikke om udveksling af epi-
stemisk viden, men om en anden form social og sproglig interaktion,
som udtrykker anerkendelse eller mangel herpd. For Honneth er det
vaesentligt at have gje for, hvordan forholdet mellem handlinger, som
naturligt herer til en strategisk, instrumentel og iagttagende forholde-
made, og sa handlinger, der er preeget af anerkendelse og deltagelse,
balancerer. Hvis der er overvaegt af de forstneevnte handlinger, risikerer
man tingsliggerelse. Her folger Honneth bl.a. Habermas” opfattelse, at
ndr de strategiske forholdemader treenger sig ind pé de sociale sfeerer,
sé er det en risiko, der kan iagttages og betegnes som tingsliggerelse, og
ogsa Georg Lukacs’ begreber om tingsliggerelse inddrages i Honneths
analyse. Honneth er naturligvis ikke blind for, at man i mange profes-
sioner ma inddrage begge forholdemader, fordi arbejdet ogsa rummer
en intentionalitet, men hans bekymring gér pd, om man risikerer en an-
erkendelsesglemsomhed, som reducerer den genstand eller det men-
neske, som man arbejder med, til noget malbart uden alle dets iboende
nuancer. Her neermer Honneth sig en ny bestemmelse af begrebet tings-
liggorelse, som betyder, at vi som mennesker mister evnen til at fole os
forbundet med den eller dem, vi arbejder med. Ogsa vores forhold til
naturen kan ses som varende udsat for denne risiko, mener Honneth.
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Denne tingsliggerelse uddyber Honneth i en analyse af, hvad der
kan betegnes som selv-tingsliggerelse. Han papeger, hvordan f.eks.
anseaettelsessamtaler og virtuel dating-deltagelse kan ses som tungtve-
jende eksempler pa, at man bade ma preestere en selviagttagelse og en
selv-preaesentation i en social praksis, hvor man reelt ikke ved, hvad man
kan anerkendes for. Derfor risikerer man ogsé at opleve mangel pa an-
erkendelse og opleve sig som “taber” i en sadan praksis, mener han.
Desuden er der sket en eendring af den tidslige struktur, der er betyd-
ningsfuld i forbindelse med anszettelsessamtalerne. Hvor man tidligere
kunne opleve at opna anerkendelse for allerede hestede erfaringer, re-
sultater og preestationer, sa er der i dag til anseettelsessamtaler i storre
grad tale om en fremskrivning af forventede muligheder, fordi man nu
anseettes pa, hvad man forventes at kunne tilfore den anseettende virk-
somhed (Honneth 2005a).

... de [anseettelsessamtaler; BN] ligner i tiltagende grad salgstaler, fordi
de kraever af ansegeren, at han pd den mest overbevisende o0g effektfulde
mdde kan iscenesatte sit fremtidige arbejdsengagement i stedet for at
berette om allerede erhvervede kvalifikationer. (Honneth 2005a, s.105,
min overszettelse )

Honneth fortseetter med endnu et anskueligt eksempel og indikerer, at
man med den form for sociale praktikker risikerer at fremme en tings-
liggarende indstilling til sig selv. Ved dating-deltagelse vil man f.eks.
ofte skulle indplacere de egenskaber, som man forventer anerkendelse
for, i seerlige rubrikker og skemaer:

Her tvinger formen for den standardiserede kontaktsogning den aktuelle
bruger til forst at indfore vedkommendes egenskaber i de dertil opstillede
rubrikker. (Honneth 2005a: 105f)

Sidelebende med anvendelse af begrebet preestation i forbindelse med
den tredje sfeere uddyber Honneth begrebet ""forvildelse’ ud fra en lig-
nende bekymring som den vedrerende tingsliggerelsen. Vores kamp
om anerkendelse i denne sfeere har forvandlet sig til en skueplads for
ukontrolleret omsiggribende selvheevdelse’ (Honneth 2011, min overseettel-
se). Sociale konflikter opstar lettere, nar vi mister det moralske grundlag
for tildeling af anerkendelse, og preestationer kan tolkes og vurderes pa
forskelligste vis. Honneth er bekymret for situationen pé arbejdsmarke-
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det. Han beskriver situationen sadan, at hvor arbejdsmarkedet, da vel-
feerdsstaten blev etableret, kunne ses som en sfeere for det sociale og en
form social frihed, sa er der i dag tale om en udvikling, der praeges af
konkurrence og konflikt i forbindelse med en mere individuel form for
frihed (Honneth 2011b: 462).

Individualiseringens paradokser

Sammenholder man denne analyse med Honneths tidligere analyse af
individualiseringens paradokser (Honneth 2002), kan man indkredse
flere forklarende elementer til en forstéelse af, hvad der er pa spil for
den enkelte i forbindelse med performance. Nar medarbejdere i de for-
skelligste virksomheder inddrages i selvledelse og i kreativt at produ-
cere og isceneszette sig selv, stilles der nye krav til bAde medarbejdere
og ledelse. Medarbejderen forsgger at realisere sig selv og udnytte egne
kompetencer, og til det formal er der behov for bade en intellektuel og
en strategisk formaen. Pa den made slores nogle magtforhold og fagpo-
litiske interesserer. Det er op til medarbejderen selv at organisere en er-
hvervsbiografi og et CV, der virker tillokkende og imponerende — gerne
ved forste blik. I denne bestraebelse kan arbejdet komme til at blive op-
fattet som et “kald”’, der mere tjener til selvrealisering end til at deekke
materielle fornadenheder (Honneth 2005b: 41-60).

Der ses ogsa andre og modsatrettede tendenser, som alle har at
gore med individualisering. P& den ene side arbejder man i flere sociale
sammenhaenge, men ofte i korte perioder, sa der foregar en tiltagende
anonymisering, og pa den anden side afkraeves der autenticitet i mange
funktioner. Autenticiteten er en s hyppig normalforventning, at begre-
bet slides og mest rummer en selvoptagethed, som Honneth refererer
filosoffen Taylor for at papege. Det indebeerer ifl. Honneth en fare for,
at vores muligheder for autonomi risikerer at sld om i sin modseetning:

Kravet om individuel selvvirkeliggorelse er mangfoldiggijort til et "'in-
stitutionaliseret forventningsmenster”’, som truer subjekternes auto-
nomi. Disse ser sig nu, som Honneth fremlaegger det, opfordret til at
preesentere sig som flexible og forandringsparate og bevise deres livshi-
storiske originalitet. Det, som startede med en ogning af den individu-
elle frihed bliver nu i de-requleringens ideologi til “en produktivkraft
for det kapitalistiske marked”. (Honneth og Sutterliity 2011. Min
overseettelse)
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Krav om at veere omstillings- og forandringsparat betyder ogsa krav om
kreativitet i isceneseettelsen af sig selv og i udvikling af selvbiografier og
kreative CV’er. Men ofte kan man se en ganske tankevaekkende lighed
mellem de unges tilsyneladende “unikke”” dannelsesrejser og menstre for
udvikling.

Honneth udtaler her en bekymring for, om disse krav til individua-
lisering og selvrealisering medferer et socialt ubehag og en lidelse, fordi
en tilsyneladende smidiggerelse af store dele af arbejdsmarkedet ogsa
kan ses som deregulering, og hvis bagsider ogsd rummer permanente
krav til en selvrealisering baseret pa autenticitet og introspektion.

Inden jeg gar videre til at se pa, hvilke etiske konsekvenser Hon-
neths perspektiv affeder i forhold til en leerende organisation og til le-
delse, sa vil jeg praesentere supplerende overvejelser fremfert af Rosa,
som i sine sociologiske analyser explicit forholder sig til og henter inspi-
ration fra Honneths arbejde. Denne inspiration kaster lys over begrebet
performance.

Hartmut Rosa

Rosa fremheaever den tidsmeessige acceleration fra generation til gene-
ration. Tidligere forblev mange sociale menstre og strukturer relativt
stabile over i alt fald mindst en generation, mens vi i dag kan se en sen-
dringshastighed, som skifter flere gange inden for en enkelt generation
(Rosa 2009). Vi skal hele tiden keempe for vores position og er alligevel
aldrig sikre pa at veere i en position, som betyder, at vi kan opna aner-
kendelse. Vi nar ikke at kende et landkort for anerkendelse, men ma i
stedet indstille os pa at udspille en vedvarende kamp, som gar pa det
performative og pa performance, fordi dét, man kunne opné anerken-
delse for lige for, nu er blevet devalueret. Pa den méade henseettes viien
tilstand af angst for at blive heegtet af eller bliver efterladt, mener Rosa.
Der er indledt en vedvarende performance-konkurrence i det senmo-
derne (Rosa 2009). Det er ikke konkurrence om goder og anerkendelse
i sig selv, der er det nye: Det nye ligger i, at det ikke alene geelder om at
keempe om positioner, altsa ikke alene stillinger og positioner inden for
et hierarki, idet selv gverste chef skal performe, men at konkurrencen
har performance som omdrejningspunkt:

Det nye ved det senmoderne allokerings- og anerkendelsesmonster er
altsd ikke, at det folger konkurrencens menster. Det er skiftet fra posi-
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tionsbaseret til performativ konkurrence, der er nyt. (Rosa 2009: 662,
min oversettelse, forfatterens fremhaevelse)

Det er sdledes i dag ikke tilstraekkeligt at opna titler eller positioner som
chef eller leder. Tidligere kunne man seette sig til rette i en kontorchef-
stol efter bestemte anciennitetstrin — og blive siddende, neesten uanset
hvad. Sikkerheden var sa at sige preemie i den tids form for konkur-
rence. Men i dag vil man til stadighed og med regelmzessige, hyppige
mellemrum blive malt pa ens performance. En del af denne forandring
kan siges at medfere oget kvalitet og mere leering end tidligere, men
altsa ogsa mere pres.

Intet er vedvarende, og denne tendens geelder ogsa forhold uden
for arbejdslivet som f.eks. forsikringer, abonnementer osv. Vi udseetter
mange af vort livs facetter for en stadig kritisk "“revision”, og vi er para-
te til at skifte ud, s& vi opnar den optimale “performance”. Det gaelder
helt ind i privatsfeeren, hedder det hos Rosa.

Her refererer han til Honneth, der som sagt i sine nyere tekster an-
vender begrebet preestation for at karakterisere den sfeere, han tidlige-
re har omtalt som solidarisk eller socio-kulturel'®. Rosa inddrager sine
overvejelser vedrerende performance i betragtninger over, om lignende
tendenser gor sig geeldende i Honneths private sfeere, s bade relatio-
nen til barnet, til segtefeeller og andre naere ogsé bliver malt i forhold
til performance frem for den ubetingede keerlighed eller omsorg. Gode
karakterer i skolen, udseende, at veere den "perfekte mor med hjem-
mebag”, social kapital og ""hvad far jeg ud af det” bliver nye mader at
vurdere “preestation”” pa. Rosa overvejer videre, om man ogsa ser den-
ne tendens i Honneths anden sfeere — den retslige. Indtil for nylig har
der veeret forholdsvis stabile udvidelser forbundet med at tilkeempe sig
rettigheder. Men nye udviklingstendenser efter terroranslag mm. synes
at ga i modsat retning. Ligeledes kan vores demokratidannelse ses som
vaerende under pres (Honneth 2012).

Bade Honneth og Rosa ser primert problemer inden for sfeeren
vedrerende det kulturelle, det sociale og solidariske: Der findes mindre
og mindre stabilitet i politiske tilhersforhold, i kunstneriske smagspree-
ferencer, i venskaber og endog i det at veere (maske fraskilte) foreeldre.
I forleengelse af Honneth ser Rosa helt klart denne sfeere og dens mu-
ligheder for at keempe om anerkendelse som defineret ved preestation

108 Honneth: Umverteilung als Anerkennung s. 11
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i form af performance. Det geelder, hvad enten det er deleforaeldrenes
arrangementer og indbyrdes “konkurrence” om at tilfere feltet noget
seerligt, politikernes optraeden eller arbejdslivet.

Denne pgede dynamik inden for alle felter medforer, siger Rosa,
ogsa en dynamisering af identitetsarbejdet. En vedvarende og situativ
proces omkring identitetsdannelse, hvor man hele tiden ma opfinde sig
selv pa ny. Nar man saledes hele tiden mé indga i performance og en
form for konkurrence, vil der opsta en risiko for, at den tid og den kon-
tinuitet, som oftest vil veere en del af en identitetsdannelsesproces, for-
andres. Kontinuiteten forsvinder, og hvor bade arbejde og leering ofte
er forbundet med tid, der varer ved, sa ser Rosa dynamiseringen som
en vesentlig patologifremmende kraft, som i sig ogsa rummer fare for
eksklusion. Kravet om hele tiden at konkurrere og performe kan med-
fore udmattelse og et udmattet selv. Herved er vi tilbage til nogle af de
faresignaler, som Honneth tidligere har beskrevet (Honneth 2002). Selv
blandt helt unge mennesker ses sidanne faktorer som medvirkende til
darlig trivsel og stress (Vidensrad for forebyggelse: 2014).

Flydende anerkendelsesforhold og usikre og meget skiftende vur-
deringskriterier afleeses overalt som f.eks. pa Facebook, i modebilledet,
aktiekurser og gennemsnitslevetider for virksomheder, samtidig med
at mange vurderingskriterier iflg. Rosa paradoksalt nok bliver "uleeseli-
ge”’. Det bliver vanskeligt at afkode, hvad der lige netop nu er den mont-
fod, der kan sikre anerkendelse i lige nejagtig denne kontekst. Hvordan
far jeg flest "likes” og felgere, og hvordan pavirker det mit selvforhold?
Hvad betyder det for atkodningen af min ""’performance’, hvis jeg f.eks.
far forhandlet den kontrakt hjem, eller jeg ikke kan kebe de rette gad-
gets umiddelbart efter release? Selv Honneths senere betegnelse for den
solidariske sfeere som rummende en tendens til meritokratisering ind-
fanger ikke alle de risici og konsekvenser, som Rosa papeger, og som
han mener, bor analyseres neermere (Rosa 2009: 664)

Ledelse og leering i performance-perspektivet

Denne analyse forer til en pointe, som kan afleeses i arbejdslivet: Hvis
en sadan acceleration og dynamisering medferer vanskeligheder i alle
sfeerer, sa ikke mindre i arbejdslivet. Ogsa her kan man veere usikker pa
‘mentfoden’. Sa nar man indkaldes til arlige PULS-samtaler, sa handler
det pa det neermeste om spddomskunst. For hvad kan og skal jeg leve
op til i den naeste periode? I dag er der i mange sammenhaenge ingen
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jobbeskrivelser; koordinering af opgaver foregar pa kryds og tveers og
simultant, og det samme geelder arbejdsdeling. I mange typer stillinger
er der en udstrakt frihed til selv at tilrettelaegge arbejdet, og denne fri-
hed har konsekvenser for bade medarbejdere og for begrebet ledelse.
For hvem seetter greenser for friheden for ansatte, som i stor udstreek-
ning er selvledende? Og hvordan sikrer man som ledelse, at den leering,
som de ansatte tilegner sig bade formelt og uformelt, inddrages til virk-
somhedens bedste? Samtidig med en fraveerende funktionsbeskrivelse
moder medarbejdere imidlertid et permanent krav om dokumentation,
s& man pa den ene side oplever selv at skulle seette kursen, men forst
efterfolgende erfarer, om man foretog den rette dokumentation, fulgte
den rette kurs og i det rette tempo.

De mikrosociologiske konsekvenser, som Honneth og Rosa pa-
peger, aktualiseres af den etik, som lederen udviser i forbindelse med
f.eks. PULS-samtalen. Spergsmalet er, om medarbejderen udsattes for
(yderligere) risiko for udbreendthed eller maske for den "’sygdomsfor-
neegtelse”’, der nu ogsa ses som folge af performancekrav, eget tempo
og individualisering (Honneth 2011b: 459). En samtale, som handler om
bade performance, udvikling- og leeringsspergsmal, samarbejdsrelati-
oner og incitamentselementer, kan vere en risikofyldt cocktail for an-
sattes selvvaerd. Medarbejderens oplevelse af selvveaerd kan veere i fare,
hvis ikke det fremgar tydeligt, at hun anerkendes for det sarlige, hun
tilforer feltet. En sadan samtale ma derfor bygge pa etiske overvejelser.

Et andet aspekt af performance-management kan afleeses i indivi-
dualiseringen af lonninger i den offentlige sektor. Det er et system, der
bygger pa tilleeg, man kan forhandle sig til, og som relaterer sig mere
eller mindre tydeligt til performance. Nogle steder indferes en decideret
performance-relateret aflonning. Det kan imidlertid have den utilsigtede
effekt, at performance forringes (Bregn 2010). Arsagerne kan ligge bade i
en oplevelse af en ikke-fair udmaling og i en uretfeerdig tildelingsstruk-
tur, men ogsa i en negativ indvirkning pa ens indre motivation. Her er
det helt afgerende, hvordan en ledelse handterer disse performancerela-
terede incitamenter. Der er tale om en form for styring, som kan opfattes
negativt: som kontrol. I Honneths optik kunne dette feenomen ses som
et udtryk for et styringsmiddel med en konformitetsskabende ideologi
(Honneth 2010: 105f). Disse incitamenter til performance kan ogsa have
negative konsekvenser for de ansattes indbyrdes relationer i form af kon-
kurrence og jalousi. Bade pa individuelt og mere feellesskabsorienteret
plan kraever situationen derfor en hej grad af etisk bevidsthed i ledelsen.
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Leering og performance

Et af de forskningsprojekter, som Honneth har veret en del af, hand-
ler om ’subjektivering af arbejdet og human ressource management’.
Personaleudvikling og videreuddannelse ses i denne underspgelse som
felter for pget rationalisering og udtryk for en tendens til, at man ogsa
skal lade dele af ens personlighed veere til nytte for gkonomiske impera-
tiver. Derfor forseges der at skabe en form for uddannelseskontrol som
en del af human ressource managements legitimitetskontrol. Det forer
til en selektiv personalepolitik, hvor personale vurderes ud fra leerings-
potentiale og mulig fremtidig human kapital'®.

For at seette kapitlets overvejelser ind i en dansk kontekst oprid-
ses nu — ikke-deekkende, men ofte gengivne — opfattelser af leering hos
voksne og i arbejdslivet. Knud Illeris har gennem mange ar beskaeftiget
sig med leering og dens forudsaetninger, herunder transformativ leering
i arbejdslivet. Transformativ leering kan ses i to dimensioner: udadtil
ift. anvendelse i andre sammenhange end den, hvori leeringen fore-
gar, men ogsa indadtil ift. ens personlige udvikling, fordi leering ogsa
kan veere personlighedsforandrende (Illeris 2013). Spergsmalet kan her
veere, hvordan man handterer leering og forventninger om livslang lee-
ring, ndr man pé en og samme tid rent bevidsthedsmaessigt er i et "per-
formance-modus” praeget af savel et fremtidsperspektiv som et konkur-
renceperspektiv.

Med inspiration fra en raekke leeringsteoretikere peger Illeris pa et
samspil mellem sociale/kulturelle, identitetsmeessige og mere kognitive
elementer. Det sociale/kulturelle pa en arbejdsplads kan betyde alver-
den og indbefatte et godt psykosocialt arbejdsmiljo, men ogsa en kon-
kurrencesituation som skitseret af Honneth og Rosa. Det mere identi-
tetsmaessige har ogsa mange aspekter, da det bl.a. drejer sig om at finde
modet til at kaste sig ud i ny leering, som ved sine udfordringer ender
med at kunne zendre en selv, og som er transformativ i sin virkemade.
Og endelig kan en kognitiv dimension af leering i arbejdslivet bade veere
en fremmer og en haeemmer, fordi produktion generelt kommer for og
prioriteres over leering, og nye teknikker, nye metoder og arbejdsmader,
nye samspil og nye former for motivation kan veere distraherende feeno-
mener. Illeris forsgge at skabe en syntese, hvor der leeringsteoretisk ses
forskellige traditioner, som veegter forskellige tilgange til leering. Det

109 http://www. ifs.uni-frankfurt.de/forschung/abgeschlossene-projekte/subjektivierung-
von-arbeit-und-human-resource-management/, set 10.7.2016
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kan bl.a. dreje sig om en simpel fejlretningstilgang, og der kan vere
fokus pa det kognitive eller det sociale (som hos Lave & Wenger). Der
kan endvidere veere fokus pa det psykosociale i en relationel tilgang.

I en organisationskultur vil man ofte kunne iagttage disse forskel-
lige leeringstilgange pa samme tid. Meget atheenger nemlig ogsa af de
enkelte personer. I en kultur i en organisation preeget af performance
kan leering og leeringsopfattelser imidlertid seettes under pres forstaet
pa den made, at man ikke gerne deler sin viden, maske skjuler sine fejl
og maden, hvorpa de er rettet, ligesom man ogsa gerne pétager sig en
livslang udviklingsproces i form af en raekke efter- og videreuddannel-
sestilbud, fordi man ogsa pa det psykiske plan gerne vil fremsta attrak-
tiv, og omstillingsparathed vurderes som et must.

Samtidig vil der i en organisation kunne ses et tidspres pa leerepro-
cesser, der betyder, at man alene fokuserer pa en nedvendig viden til
en simpel fejlretning, mens et mere transformativt fokus vil have blik
for dels et reflekterende leeringsniveau, dels gerne et generisk niveau,
sa udbytterige leereprocesser kan bruges “deutero”, dvs. uden for den
livmoder, som organisationen eller den velkendte kontekst er et symbol
péllﬂ‘

Her kan begreberne den leerende organisation og organisatorisk
leering inddrages til belysning af veegtningen mellem et individuelt og
et organisatorisk perspektiv (Laursen 1997). Begrebet ‘den leerende or-
ganisation” dukkede op med stor gennemslagskraft i 1990’ernes orga-
nisationsforskning, og selv om der med ordet “leerende” er et tydeligt
peedagogisk islet i begrebet, sa kan det betragtes med veegt pa hhv.
det individuelle og/eller det organisatoriske perspektiv. For hvem ud
over den enkelte leerer, og i hvilket omfang lykkes det at skabe et mil-
jo eller en kultur, hvor den enkeltes leering kommer organisationen til
gavn? Kan man tale om organisatorisk ufornuft eller dumhed, og hvil-
ken betydning har stadigt accelererende og dynamiserende kreefter?
Pa bestilling af bl.a. Dansk Industri og med inspiration fra bl.a. Peter
Senge’s "’ The Fifth Discipline”” dukkede karakteristika op i en beskrivel-
sesmetodisk, teoretisk udredning fra Dansk teknologisk Institut: Men-
nesket skulle med inspiration fra Senge’s overvejelser om at udvikle en
lzerende organisation veere karakteriseret ved flg. dimensioner: at veere:
segende, strukturerende, leerende, kompetent, samarbejdende og ind-

110 Laursen:1997: 41. Laursen gengiver i sit kapitel de tre loops for leering efter Argyris
og Schon og med reference til Bateson.
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flydelsesrigt (Clematide og Age Hansen1996. s. 25). I dag ser vi snarere
en tendens til, at mange ansatte udseettes for kontrol, skal indga i team-
samarbejde uden indflydelse pd med hvem, og mange organisationer
er i dag s store, at indflydelse filtreres grundigt i kommandoveje op og
ned i hierarkierne (Willig 2013, 2016).

Har organisationen brug for at leere noget nyt, vil det ofte ske pa
baggrund af udefrakommende krav og forandringer. Det kan indebee-
re accelererede laereprocesser, som bade gkonomisk og tidsmeessigt er
pressede, og derfor identitetsmeessigt kan opleves som patologifrem-
mende, for nu at tale Rosa’sk. Der er ikke rad til at fejle, og jeg mister mit
job, hvis ikke jeg bestar denne eksamen, kan veere oplevelsen.

I bestraebelserne pa at forsta den organisatoriske leerings nuancer
foretager Stegeager og Laursen en begrebsudredning, hvor de anga-
ende begrebet transfer og transformativ leering skelner mellem leering-
stransfer, som de anser for at veaere knyttet til individet, og kundskab-
stransfer, hvor der er tale om kundskaber, der er adskilt fra personer
i form af f.eks. organisationskoncepter (Stegeager og Laursen 2011: 66
- 73). Organisatorisk leering betyder, at organisationen ved noget, som
den ikke vidste for, og den vil i sin adfeerd inddrage denne viden for om
muligt at tilpasse sig omgivelserne. Med accelererende skift i organi-
sationers vilkér og levetid kan denne proces opleves som endog meget
dynamisk''. En del erfaringer viser da netop ogsa, at arbejde med at im-
plementere organisatorisk leering sker pa en made, som rummer risici
for arbejdsmilje i form af eget stress mm. (Laursen 1997).

Da samfundet, som Rosa papeger, er preeget af voldsom accelera-
tion, er der risiko for en form for fordummelse. Erfaringer devalueres
til fordel for faenomener som innovation og performance. En opgerelse
i forbindelse World Economic Forum (WEF)’'s made i 2015 i Davos!'?
med deltagelse af repreesentanter for den internationale skonomiske
verden med repraesentanter fra bade erhvervsliv og politikere peger pa
fremtidige jobkompetencer, hvoraf mange kan siges at veere pa dels et
generisk niveau, dels et generalistniveau. Rosa’s bekymring for en pri-
oritering af innovation og performance kan vise sig velbegrundet, idet
listen fra Davos peger pé veasentligt anderledes kompetencer:

111 Daepp et al. (2015) :The mortality of companies

112 Davos er madestedet for Verdens Jkonomiske Forum/ World Economic Forum (WEF),
en schweizisk fond, der driver et diskussionsforum for udforskning af verdens gko-
nomiske problemstillinger.
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TOP 10 Skills ( Future of Jobs Report)

In 2020 In 2015

1) Complex Problem Solving 1) Complex Problem Solving

2) Critical Thinking 2) Coordinating with Others

3) Creativity 3) People Management

4) People Management 4) Critical Thinking

5) Coordinating with Others 5) Negotiation

6) Emotional Intelligence 6) Quality Control

7) Judgement and Decision 7) Service Orientation
Making 8) Judgement and Decision

8) Service Orientation Making

9) Negotiation 9) Active Listening

10) Cognitive Fexibility 10) Creativity

Listen understreger vigtigheden af et personligt element i ens arbejds-
meessige kompetence-register. Men mange af disse kompetencer vil
veere vanskelige at udmale med hensyn til graden af malopfyldelse,
omfang af gennemforelse eller produktivitet — altsa de karakteristika,
som herer til den oprindelige betydning af ordet ‘performance’. At veere
kreativ eller god til at forhandle kan vurderes ud fra forskellige male-
stokke.

Et interessant sporgsmal kan her veere, hvem der foler sig aner-
kendt med tidssvarende, troveerdige, rationelle og ikke mekaniske eller
strategiske udtryk for anerkendelsen. Honneth indikerer, at vi mangler
nutidige, troveerdige anerkendelsesformer og -institutioner:

Anerkendelsesideologier kan til stadighed kun benytte sig af de veerdi-
udtryk, som er udtryk for et samtidigt vurderings-vokabular. Udsagn,
som med hensigt lovpriser veerdiegenskaber, som i mellemtiden er ble-
vet miskrediteret, vil ikke blive oplevet som trovaerdige af modtageren.
(Honneth:2010:121, min oversaettelse).

Nar man pa arbejdspladsen i dag skal anerkende szerlige praestationer,
vil det sikkert sjeeldent veere uddeling af gulduret efter 25 ars tro tje-
neste, men der vil neermere veere tale om manedens innovative med-
arbejder. Generelt kan der sporges: hvad anerkendes — af hvem — og
hvordan? Pa videnstunge eller hgijt specialiserede arbejdspladser vil der
veere medarbejdere, som oplever, at deres ledere reelt ikke ved, hvad de
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laver. Ofte betyder et generelt tidspres, at man kun vanskeligt kan etab-
lere en social sammenheng med deltagere, hvor man oplever bare lidt
af den symmetri, som kan ligge i Honneths forstaelse af at veere trovaer-
dig i sin anerkendelse. Anerkendelse, som ikke opleves som trovaerdig
— fordi den kommer fra en forkert person; fordi den gives for noget, som
man ikke anser for anerkendelsesveerdigt, eller fordi anerkendelsen ud-
loser en symbolsk ydelse, som synes malplaceret — vil neermere opleves
som en kraenkelse.

Min undren gar endvidere pa, om der er jobfunktioner, hvor en
reekke kompetencer kan synes sé selvfelgelige samt krops- og person-
barne, at man kun vanskeligt kan explicitere eventuelle leeringsmulig-
heder, ligesom anerkendelse for det helt seerlige, som man tilferer den
socio-kulturelle sfeere, som arbejdet udger, ogsa risikerer at saettes un-
der pres. Efter min opfattelse geelder det i dag allerede inden for en
reekke omsorgsfunktioner (Nergaard 2013, 2016). Nogle professioners
hybride karakter er medvirkende til manglende anerkendelse. Nar der
samtidig er tale om arbejdsfunktioner, som ofte er af praktisk karakter,
forsteerkes risikoen for ringeagt og misagtelse. Ogsa praktisk arbejde,
som kan klares med en minimal uddannelse, risikerer at udseettes for
ringeagt og mangel pa anerkendelse (Dederich 2001, Asch 2004)'".

Konklusion: En vanskelig balance

Pa baggrund af min diskussion af Honneths og Rosas arbejder, vil jeg
mene, at det er frugtbart at inddrage deres teorier i overvejelser over
etik i arbejdslivet. Og i de dilemmaer, som krav om performance og
leering udger, vil der ofte veere tale om en ganske seerlig balanceakt i et
ledelsesperspektiv. Det er naturligvis vigtigt, at medarbejdere er udru-
stede med den viden, der er nedvendig for at udfere nuveerende job-
funktioner. Hvis man ser pa oversigten fra Davos, vil det ofte veere ned-
vendigt at besidde kompetencer af generisk karakter, s man ogsa kan
veere med til at skabe ny viden. Denne balance kan siges at veeret malet

113 Dederich, Markus ( 2001): Menschen mit Behinderung zwischen Anschluss und Aner-
kennung, s. 175, s. 217
Kittay, Eva Feder (2004): Behinderung und das Konzept der Care Ethik, s. 75f i: Grau-
mann m.fl( red) 2004: Ethik und Behinderung. Ein Perspektivenwechsel. Asch, Adrienne(
2004): “Anforderungen an Assistenz” s. 59f, i Graumann m.fl ( red),op.cit,Staugaard,
Hans Jorgen (2011) Professionsbegrebet s. 161-175 i Johansen, Martin Blok og Gytz Ole-
sen, Seren (2011): Professionernes sociologi og vidensgrundlag, Viasystime
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for et forskningsprojekt, som Honneth er en del af. Projektet er omtalt i
afsnittet om "Leering og performance”, og der skelnes i forskningspro-
jektet mellem medarbejdere med "high potentials” og medarbejdere
betegnet som dead wood , sa alene ordvalget eller diskursen indikerer
markante veerdiforskelle(se fodnote 6).

I dette perspektiv stilles der krav om en etisk bevidsthed hos en
leder i forbindelse med f.eks. en PULS-samtale. Lederen skal rumme
et fortids-, et nutids- og et fremtidsperspektiv pa bade produktion og
medarbejder. Lederen treeder ind i et felt, hvor arbejdet er subjektiveret,
og hvor man som ledelse méske er bdde anonym og pa afstand. Lede-
ren har iflg. Honneths beskrivelse af praestationssfeeren en helt seerlig
opgave med at anerkende det helt seerlige, som medarbejderen bidrager
med - pa den rette made! Det kreever en helt seerlig etik af lederen, som
over for medarbejderen kan komme til udtryk i kommunikation og i
anerkendelse, og hvor nytte- og pligt-etiske henvisninger kan opleves
som malplacerede.

Folger man ogséd Honneths socialfilosofiske spor om at identificere
barrierer for at kunne leve det gode (arbejds-)liv, ma etikken omfatte
et blik pa et mikrosociologisk niveau, sa den enkelte medarbejder ikke
fastholdes i et accelererende leeringsperspektiv og dynamiserende iden-
titetsdannelsesproces, der risikerer at veere patologifremkaldende.

Honneth og en raekke teoretikere inspireret af ham overvejer, hvor-
dan vi kunne neerme os en ny definition af begrebet arbejde. I dag er
det endog meget vanskeligt at opna anerkendelse, hvis ikke ens bidrag
eller ydelse i arbejdsliv og den socio-kulturelle sfeere, ligner’” og vurde-
res som arbejde. F.eks. papeger Siep (2009), at anerkendelseskriterierne
@ndres. Tidligere var en ‘familie-moral’ virksom uanset "praestation’.
Men i et markedsorienteret samfund med selektion og preestation som
malestokke fortreenges emotionel stotte og kontakt. Sieps bekymring
drejer sig bl.a. om professionelle kontekster med social atheengighed og
asymmetrisk kompetencefordeling, sasom i arbejde med omsorgs- og
socialiseringsrelationer. I sddanne sammenhzenge risikerer mennesker,
der ikke preesterer eller ‘performer’, at blive ekskluderet.
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Kenneth Mglbjerg Jargensen

FORTALLINGER, MAGT OG
ETIK T ORGANISATIONER

Introduktion

Foucaults begreb om subjektivering — hvordan mennesker gor sig selv
til subjekter (Foucault, 2000, s. 327) — har faet stigende opmeerksomhed
de seneste ar. Igennem dette begreb vendes opmeerksomheden mod de
selvteknologier, som individet anvender pa sig selv, alene eller sam-
men med andre, med henblik pa at eendre sine handlinger og sine ma-
der at veere pa (Foucault, 1988, s. 18). Dette har vakt opmeerksomhed,
da selvteknologier sdsom coaching, anerkendende ledelse, personlige
udviklingsforleb, relationel ledelse og lignende i stigende grad bliver
brugt til bade personlig udvikling og organisationsudvikling. Subjekti-
veringspraksisser i form af selvteknologier var Foucaults hovedfokus i
hans senere ar. Han argumenterede for, at dette fokus var forskellig fra
hans fokus pa magt, som i stedet omhandler, hvordan subjektet gores til
objekt for magten (Foucault, 2011, s. 8-9).

Selvteknologierne udger samtidig en veesentlig del af Foucaults be-
grebsapparat om etik, da selvteknologier retter blikket mod, hvordan
individet skaber sig selv som et etisk subjekt. Subjektiveringsbegrebet
spiller en vigtig rolle her, fordi flere har peget pa, at subjektet skabes
igennem egne aktive processer. Det er ikke kun noget, som skabes af
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magten, omend magtforholdene udger en vaesentlig betingelse for sub-
jektivering. I den forstand praesenteres subjektivering ofte som en aktu-
alisering af magt, men den indebaerer samtidig ogsa flugt og modstand
fra magten (Deleuze, 1992, s. 161; Jorgensen 2016).

Subjektivering afgreenser sig imidlertid til den skabelse af subjek-
tivitet, som finder sted igennem specifikke individualiserede selvtek-
nologier. Den omfatter ikke alle de mader, hvorigennem mennesker
aktualiserer magt, skaber sig selv som subjekter eller yder modstand for
den sags skyld. Samtidig bygger selvteknologierne pa en analytisk di-
stance mellem hjerne og krop i forhold til at forstd, hvordan subjektivi-
tet skabes i relation til mere eller mindre udviklede moralske koder for
handling (Foucault, 1986, s. 28-29). Pa den made forekommer subjek-
tiveringsbegrebet at veere anderledes funderet, end hvad der er tilfeel-
det i Foucaults begreb om kropspolitikken, som betoner en kompleks
sammenvavning af magt, krop og subjektivitet. Selvteknologierne er i
bund grund “ensomme’” selv-refleksive praksisser, og spergsmalet er,
om disse ikke derfor tilleegges en for stor betydning i forhold til de man-
ge sma praksisser, som mennesker deltager i sammen med andre.

Pa den made er subjektiveringsbegrebet ogsa problematisk i forhold
til ansvarsetikken (Levinas, 1991, Logstrup, 1966), hvor det er i modet
med den anden, at man skaber sig selv som moralsk subjekt — en moralsk
forpligtelse, som er udover den disciplinering, der leegger i at underka-
ste sig moralske koder. Endelig er subjektiveringsbegrebet problematisk,
idet menneskers handlen grundleeggende ma forstas som betinget af "an-
dre” og “andet”. Vierien tid, et rum og en materialitet rum sammen med
andre og andet, og disse udger altid forhandskategorier, som betinger
vores handlinger og meningsdannelse. Handlinger og individer er derfor
altid sociale og kan ikke forstas uaftheengigt af det sociale.

Dette er imidlertid ikke ment sa meget som en kritik af subjektive-
ringsbegrebet. Snarere synes jeg, at det handler om at fa placeret dette
begreb pa den rette hylde. Den rette hylde er for mig, at selvteknologier-
ne er grundleggende dele af magtteknologierne. Nar de anvendes af or-
ganisationer bliver disse teknologier midler til en effektiv form for disci-
plinering, hvor mennesket skal tage stilling ud fra moralske koder, som
udtrykkes eksplicit eller implicit af organisationer. Analysen af selvtek-
nologierne er saledes forst og fremmest en kritisk analyse af, hvordan
subjekter gor sig til genstand for magten. De er ikke midler til befrielse
eller modstand, selvom det ogsa er dbenlyst, at de ogsa indeholder et
potentiale til modstand mod etablerede forstaelser og magtforhold.
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For at vende tilbage til det begreb om skabelse af subjektivitet, der
arbejdes med i dette kapitel, er det siledes forst og fremmest i relationer-
ne til andre og andet, at mennesker skaber sig selv som etiske subjekter.
Det er ogsa der, at den faktiske etiske stillingtagen finder sted, idet det er
her, at det bliver tydeligt, hvilke former for “andet-hed”, som subjekter
anerkender og tillader. Etik far saledes her en bade mere konkret og min-
dre romantisk position, hvor den sa at sige hives ned fra "’frelsens piede-
stal”. Det er imidlertid vigtigt, da dette ubetinget kritiske fokus tillader et
kontinuerligt arbejde med begrundelserne og graenserne for inklusion og
eksklusion, som netop kommer til syne i handlingen. I ledelse og organi-
sationsteori er dette serlig vigtigt, da ledelse og organisering handler om
eksplicit eller implicit at seette greenserne og skabe rammerne for, hvilke
for subjektivitet, der anerkendes og tillades i organisationer.

Formalet med dette kapitel er dermed at skabe en konceptuel ram-
me for at forsta, hvordan subjektet skaber sig selv sammen med andre.
Dette er serligt relevant for arbejdet med etik, da relationerne skaber
rammerne for, hvordan man kan skabe sin subjektivitet. Kapitlet argu-
menterer ikke for en seerlig form for etik, men beskeeftiger sig derimod
med mulighederne og rammerne for etisk handlen. Kapitlet kombine-
rer Foucaults begreb om dispositiv med Arendts handlingsbegreb, som
ifolge Arendt er neert associeret med forteelling. Handlingsbegrebet
omformes endvidere gennem Butlers (2015) videreudvikling af Arendts
arbejde til ogsa at betone den materielle og kropsliggjorte made "at leve
historier pa”. Disse mader at leve historier pa foregar i, hvad jeg med
inspiration fra Hannah Arendt kalder “rummene for fremtreeden” (spa-
ces of appearance), som er de steder, hvor subjekter fremtraeder for og
optraeder med hinanden.

Der skabes sdledes en tilgang, hvor organisationer portraetteres som
levende, dynamiske og mangestemmige rum, hvor mange forskellige
subjektiviteter skabes og genskabes i komplekse sproglige og kropslige
interaktioner med andre subjekter. Forteellinger er saledes noget, der
leves, De er former for optreeden, som er afhengige af andre kroppe
savel som materialitet (Strand, 2012; Jergensen & Strand, 2014). Magt
forspger hele tiden at tage kontrol med og konfigurere rummene for
handling, men det, der sker i disse rum, er grundleeggende ubestem-
meligt. Magtforholdene forseger dog altid at fastholde, at handlinger
foregar indenfor et legitimt spillerum igennem fastleeggelsen af kriteri-
erne for in- eller eksklusion, og de er ogsa uundveerlige for skabelsen af
subjektivitet i det hele taget.
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Kapitlet er bygget op pa felgende made: I det naeste afsnit beskrives
relationerne mellem magt og subjektivitet. Organisationer beskrives her
som sammenkrydsninger af forskellige dispositiver, som indskrives i
organisationens praksisser, og som disponerer handlinger i organisa-
tioner. Dette folges op med et afsnit, som beskriver forteellinger som
levende kropsliggjorte mader at handle pa, som finder sted sammen
med andre mennesker i forskellige historiske, geografiske og materielle
omsteendigheder. Derefter analyseres to historier, som blev produceret
som en del af et ledelsesudviklingsprojekt. Der fokuseres pa formnin-
gen af ledelsessubjektivitet, som den kommer til udtryk som betinget af
den historiske, geografiske og materielle ramme, som lederne var del af.
Disse former subjektivitet indebar ogsa — implicit eller eksplicit — inklu-
sion og eksklusion af andet-hed.

Magt og subjektivitet

Hannah Arendts begreb om forteellinger udger udgangspunktet for at
forsta, hvordan subjektet skaber sin subjektivitet. Hun argumenterer for
(1998, s. 50) at forteellinger er den basale proces, hvorigennem menne-
skers indre passioner, folelser, tanker bliver de-privatiseret og gjort til
genstand for andres opmeerksomhed. Fortellinger finder sdledes sted
iblandt mange forskellige mennesker med forskellige intentioner og
skal forstas som en relationelt betinget handling. Arendt knytter forteel-
lingen direkte sammen med handling og bruger det til at forsta magt
som et potentiale i stedet for styrke eller undertrykkelse. For Arendt
opstar magt i de rum, hvor mennesker gor sig synlige for og fremtraeder
for hinanden. Det er her, at de ikke blot eksisterer som viljeslase kroppe,
men udtrykker deres vilje og intention (Arendt, 1998, s. 198).

Disse rum er vigtige. Det er i disse rum, at mennesker handler
sammen. Dette indebaerer ogsa, at handlinger sker sammen med andre.
Arendt skriver imidlertid ogsa, at medarbejderne i den moderne tids-
alder, lederne eller forretningsmanden ikke lever i disse rum (Arendt,
1998, 5. 199). Altsa er der ikke muligt at fremtraede som et subjekt i en or-
ganisation. Det er efter min opfattelse en overdrivelse, men det bererer
alligevel en problemstilling, som ogsa er af central betydning for Butler
(2015, s. 35) og er yderst vigtigt for organisationer: hvordan magtfor-
hold differentielt former og skaber disse rum, som folgeligt kun aner-
kender og tillader bestemte made at veere og handle pa.

Denne problemstilling plager dermed ogsa litteraturen om forteael-
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linger i organisationer. Forteellinger opfattes ofte som kreative omskriv-
ninger af begivenheder, hvor det refleksive subjekt traeder frem (Rho-
des og Brown, 2005, s. 168 og s. 177). Problemet er imidlertid maske, at
forteellinger i organisationer er sa forudbestemte, at subjektets kreative
optreeden bliver neesten umulig. En mulig konklusion er, at de domine-
rende opfattelser af forteellinger i organisationer overlader for stort spil-
lerum til det idiosynkratiske subjekt, mens de undervurderer, hvordan
forteellinger er en effekt af magtforhold. Under alle omsteendigheder er
vi ngdt til at have et steerk begreb om magt i forhold til forteellinger og
dermed subjektivitet, da magten synes at vaere naesten allestedsnaervee-
rende.

Det er imidlertid ogsa muligt at lave modargumentet: Forteellinger
indebeerer en allestedsneerveerende forekomst af marginaliserede, peri-
fere, eller lokale stemmer, som udger andre sprog i organisationen, og
som enten er i modseetning til, lever i skjul” eller blot side om side med
de dominerende magtforhold i organisationen. Dette fanger netop kva-
liteten ved forteellinger. De indeholder mangfoldige stemmer, dilemma-
er, paradokser, sogen efter mening og veerdi og subjektets mere eller
mindre refleksive udforskning af mulighederne for at veere det ene eller
det andet. De indebeerer ogsa subjektets egen inklusion og eksklusion
af, hvilke andre subjekter de anerkender og tillader.

Forteellinger afslerer derfor livet i alle dens afskygninger i orga-
nisationer; deres meorke sider, faldgruberne, hab, aspirationer, vindere,
tabere, helte, skurke og syndebukke. Forteellinger beerer samspillet mel-
lem magtforhold og subjektets skabelse af subjektivitet i sig (Jorgen-
sen, 2016). Magt betinger, hvordan man kan fremtraede for hinanden,
og hvordan man saledes kan forme sig selv som subjekt i modet med
hinanden. Samtidig tages det personlige ansvar ikke vaek. Det er under
alle omsteendigheder spillet mellem magt og subjektivitet, vi skal sege
forsta. Derfor vender vi os i ferste omgang mod Foucault magtbegreb
for at forsta betingelserne for skabelsen af subjektivitet.

En af de radikale implikationer af Foucaults magtbegreb er, at
magt ikke er noget, som man tilegner sig, griber eller deler med andre
(Foucault, 1998, s. 94). Det er ikke noget, mennesker har (Hardy & Le-
iba-O’Sullyvan, 1998, s. 458-460). Evnen til at udeve magt atheenger i
stedet af et komplekst netverk af relationer. Det er dermed altid noget,
du bliver givet af andre — blandt andre dem, som der udeves magt over.
Dette kan ogsa beskrives som en relation mellem udevelse af magt og
skabelse af subjektivitet. Igennem magtforhold formes forskellige ram-
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mer for at skabe subjektivitet. Magt ma imidlertid altid aktualiseres,
hvilket gor, at magt altid er afheengig af skabelsen af subjektivitet.

Foucaults magtbegreb indfanger en myriade af diskursive praksis-
ser, som tilsammen konstituerer en kompleks “’kropspolitik” (Foucault,
1977, s. 28,) som er rettet mod styringen og kontrollen af mennesker.
Disse diskursive praksisser er de midler, hvorigennem den samling af
styringsmidler, som Foucault kalder dispositiver, indlejres i strategier,
vidensformer, malinger og standarder, arrangementer, teknologier, ru-
tiner, systemer, procedurer, love, retningslinjer mv. Kropspolitikkens
udferelse er sdledes indlejret og understottet af en kompleks samling
af praksisser, som regulerer, hvordan mennesker ber fremtraede og op-
treede med hinanden i organisationens mange rum. Kropspolitikken re-
gulerer med andre ord, hvilke subjekter der anerkendes og tillades, og
hvordan man skal tale om og handle (Deleuze, 1992, s. 159-161). Disse
linjer af synlighed, sigelighed og fremtraeden er i sig selv styret, kontrol-
leret og udviklet af et netveerk af institutioner og organisationer, som,
uanset om de er tavse og usynlige, optreeder alle steder. Foucault defi-
nererede aldrig begrebet dispositiv tydeligt, men han neermer sig en de-
finition i et interview, som senere blev transskriberet og udkom under
titlen The Confession of the Flesh. Her beskriver han begrebet dispositiv
pa felgende made ((Foucault, 1980, s. 194-195).

Det jeg forsager at konkretisere med dette navn, er forst og fremmest
et fuldsteendigt heterogent hele, der implicerer diskurser, institutioner,
arkitektoniske strukturer, requlative beslutninger, love, administrative
forholdsregler, videnskabelige ytringer, filosofiske, moralske og filantro-
piske leereseetninger, kort sagt: ligesd meget det sagte som det ikke-sagte,
dét er dispositivets elementer. Dispositivet selv er nettet, som etableres
mellem disse elementer () Med termen dispositiv forstdr jeg en slags
dannelse, om man sd md sige, hvis veesentligste funktion pd et givent
historisk tidspunkt har vaeret at svare pd en nedvendighed. Dispositivet
har sdledes en yderst strategisk funktion (Oversattelsen er taget fra
Agamben, 2009).

Et dispositiv udtrykker en idé om et socialt og materielt felt, som dispo-
nerer mennesker til at gore bestemte ting (Raffnsee et al., 2016, s. 278).
Det er et komplekst ensemble af praksisser, former for viden, standar-
der, mal, rutiner, procedurer, love, teknikker og institutioner, som har
til et formal at styre, kontrollere og orientere—pa madader som pastas
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at veere til nytte—menneskers adfeerd, handlinger og tanker (Agam-
ben, 2009, s. 12). Dispositivet er, hvor magtforholdene bliver konkrete
(Jorgensen & Klee, 2014; Starbeek et al., 2016), men det knytter ogsa det
konkrete med nogle mere abstrakte eller generelle relationer, som har at
gore med den strategiske funktion eller det behov, som organisationer
er skabt for at imedekomme (Foucault, 1980, s. 195). Denne strategiske
funktion refererer til formalet med private eller offentlige virksomhe-
der, som etableres indenfor de overordnede rammer, som regeringer
bruger til at styre deres befolkninger, og som har at gere med princip-
perne for at organisere og styre gkonomien, sikkerheden, rettighederne,
loven, sundhed og uddannelse (Foucault, 2003; Dean, 2010).

Organisationer fungerer indenfor rammerne af dispositiver, og de
disponerer selv rum organisationer, som skal fremme bestemte typer
af handling. Organisationer gennemkrydses af forskellige dispositiver,
som indskrives i de diskursive praksisser i organisationer. Termen dis-
kursiv praksis betegner her for, hvordan overordnede ideer og formal
indskrives i de konkrete aktiviteter i organisationer. Den refererer ogsa
til den ide, at disse konkrete aktiviteter gennemkrydses af forskellige,
konfliktende og konkurrerende diskurser (Bacchi & Bonham, 2014).
Man kan skelne mellem forskellige typer diskursive praksisser, som ar-
bejder igennem forskellige principper og midler til at styre, kontrollere
og regulere, hvad der skal og kan forega i organisationer.

I det tidlige del af det 20. Arhundrede opstod disciplineere praksis-
ser i fabrikkerne og i de offentlige forvaltninger i form af bureaukratiet.
Disse kaldtes panopticisme efter Michel Foucault (1977). De arbejdede og
arbejder igennem teknikker som hierarki, overvagning, observation og
dokumentation, hvorigennem magten disciplinerer, korrigerer og nor-
maliserer (Townley, 1994; Hardy & Clegg, 1996). I de sidste artier er nye
former for praksisser opstaet, som bliver kaldt kontrolpraksisser. Disse er
karakteriseret ved at styre og regulere igennem kontinuerlige malinger
og evalueringer i forhold til performance kriterier, som er flydende og
variable, og som refererer til et ofte luftigt begreb om "“markedsveerdi”
(Deleuze, 1992b).

Mens panopticisme arbejder igennem "indespeerring’” og fastlas-
ning i stabile afgreensede funktioner og hierarkier, seetter kontrolprak-
sisserne folk i fri i den forstand, at de far et langt storre raderum og
autonomi i forhold til, hvordan de skal udfere deres arbejdsopgaver.
Som “modbetaling’”” bliver de underkastet nye former for overvagning,
hvor de males pa, om de kan performe i forhold til skiftende og diffu-
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se mal. Disse mal inkluderer ofte bade harde mal (salg, maltal, andre
harde performance mal) men ogsa blede mal (evne til at kommunikere,
samarbejde, leere, forandre sig mv.).

Vedvarende treening og livslang leering er en nedvendig integre-
ret del af disse kontrol teknologier og er noget, som i stigende grad
“outsources” til individer som en del af de “normale” forventninger
til medarbejderne (Nicoll & Fejes, 2008). Treening og livslang leering er
associeret med en tredje storre samling af diskursive praksisser, hvor
mennesker disciplinereres igennem professionalisering. Herigennem in-
ternaliserer akkrediterede institutioner mader at se, tale og veere pa i
mennesker igennem at leere dem, hvordan man handterer opgaver og
udfordringer pa anerkendte tekniske og videnskabelige mader. Dette
kan veere indenfor paedagogik, uddannelse, leegevidenskab, ingeniervi-
denskab, arkitektur, gkonomi, jura mv.

Endelig er selvteknologierne blevet indarbejdet i denne intense og
gennemtraengende kropspolitik. Selvteknologierne omfatter som naevnt
det arbejde, som individer — alene eller sammen med andre — gor pa
deres egne kroppe og sjeele i forhold til at forandre adfeerd og mader
at veere pa (Foucault, 1988, s. 18). Selvteknologierne er derfor magttek-
nologier som bruges til at diagnosticere, kontrollere og styre sig selv
(Townley, 1995). De er vigtige i forhold til det aktive arbejde, som in-
divider gor i forhold at skabe sig selv som subjekter (Foucault, 2000, s.
327).

Der er imidlertid ingen lige linje fra denne komplekse samling af
praksisser til deres aktualisering i mader at se, tale og handle pa. Ak-
tualisering er betinget af mangfoldige og mere eller mindre dominante
eller marginale kreefter, som gor visse former for aktualiseringer mere
sandsynlige end andre (Kendall & Wickham, 1999, s. 50-51; Jergensen,
2007, s. 55-56). Det er sdledes her, at skabelsen af subjektivitet bliver vig-
tig (Deleuze, 1992, s. 161). Magten afheenger af individer, som er bade
malet for magten, men det er ogsa igennem individerne, at magten ak-
tualiseres i konkrete handlinger. Individer er pa ethvert tidspunkt gen-
nemkrydset af magtforhold, men individer bgjer og transformerer ogsa
disse til noget andet.

Subjektiveringspraksisser var Foucaults hovedinteresse i hans se-
neste ar. Han argumenterede som neevnt for, at det var et fokus, som
var anderledes end hans magtanalytik. Deleuze argumenterer for, at
subjektivering er et vigtigt begreb, da subjekter hele tiden mé skabes
igennem en aktiv — ikke en passiv proces. Individer er derfor involveret
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i at underkaste sig magten, men derigennem skaber de ogsa modstand
mod magten. Subjektivering er ogsa en mulig flugtvej (Deleuze, 2006,
s. 87). Deleuze lokaliserer opdagelsen af subjektivitet i de skrifter, hvor
Foucault var optaget af de selvteknologier, som havde at gore med den
seksuelle moral. Her argumenterer Foucault for, at enhver moralitet
har to elementer: koder/regler for adfeerd og former for subjektivering
(Foucault, 1986, s. 29). I nogle moralske koder er hovedfokus pa kodifi-
cering. | andre er fokus pa subjektivering og selvteknologier, hvor kodi-
ficeringen kan veere ret basal, uudtalt og ufuldsteendig (Foucault, 1986,
s. 29-30).

Foucault bemerker ogsa, at der er mange mader at opfere sig pa
indenfor moralske koder. Den forste vedrerer selve identificeringen af
den etiske substans, hvilket refererer til de dele af selvet, som man gor
til genstand for den moralske opfersel. Den anden vedrerer de mader,
man underkaster sig pa. Dette vedrorer, hvordan individer etablerer
hans relation til de moralske koder, og hvordan de erkender sig selv
som forpligtet til at udfere disse koder i praksis. For det tredje er der
de mader, hvorpa det moralske arbejde udvikles. Endelig er der for det
fijerde selve formalet med den etiske praksis, og som samler de enkel-
te handlinger i et samlet hele pa tveers af tid og sted (Foucault, 1986,
s. 26-28). Foucault argumenterer for, at der er tale om en aktiv made
at underkaste sig pa, hvor individer motiveres til handlinger, som er i
overensstemmelse med veerdier og regler men ogsa til bestemte mader
at veere pa.

Uden at folk er aktive subjekter kan det disciplineere formal om
skabelsen af fojelige kroppe ikke fungere. Det er endda igennem ind-
skrivningen i diskursive regimer, at mennesker bemyndiges til at vaere
aktive subjekter (Edwards, 2008, s. 23-24). Edwards mener séledes, at
selvteknologier spiller en veesentlig rolle, da det er igennem sadanne
bekendelsespraksisser, at ens krop bliver gjort til et interventionsobjekt,
som kan underseges, modificeres og formes. Herigennem fusioneres
gnsket om personlig veekst og lykke med politiske mél om gkonomisk
vaekst (Edwards, 2008; Nicolls & Feyes, 2008, s. 15). Igennem bekendel-
ser som at tale om sig selv, veere dben og at reflektere over sig selv,
bliver subjektet gjort synlig og vendt mod sig selv som et objekt for selv-
modifikation.

Edwards argumenterer ogsa for, at magt bade indskrives i og modsi-
ges i subjektets subjektivitet. PA samme made argumenterer Deleuze for,
at subjektivering er en aktiv made at forholde sig til sig selv, hvor vi gi-

341



Kenneth Melbjerg Jergensen

ver viden vores subjektive preeg, og hvor vi bgjer magten (Deleuze, 2006,
s. 87). Han pointerer at subjektivering ikke er uafheengig af relationer af
magt og viden men udspringer fra dem. Subjektivering er imidlertid ogsa
unik (Deleuze, 2006, s. 83). Det er en nedvendig modstandskraft, fordi
dispositiver ellers ville veere ubrydelige (Deleuze, 1992, s. 160-161).
Subjektivering er interessant — bade som aktualisering og som
modstand til magt. Men man skal huske p3, at selvteknologierne er en
vigtig del af magtteknologierne i organisationer. De har derfor som for-
mal at tillade, indskraenke og forme subjektivitet — ikke at slippe den
los. Som mader at skabe subjektivitet pd, er det afgraenset til det arbejde,
som individer udferer pa sig selv med det formal at forandre sig selv.
Subjektivering er pa denne made en individuel proces, som ikke blot
soger at forege bevidstheden om sig selv men ogsa seger at forme selvet
(Foucault, 1986, s. 28). Subjektivering afthaenger saledes af menneskets
analytiske kapacitet igennem hvilken, det formodes, at subjektet former
sin subjektivitet i relation til moralske koder. Det folger heraf, at subjek-
tivering er baseret pa en separation af hjerne og krop, og nogle steder
fremstar det neesten som om, at man gennem bevidsthedens arbejde kan
skabe en forholdsvis stor afstand til magten. Forholdet mellem magt og
subjektivitet er siledes meget anderledes beskrevet her end i formod-
ningerne bag kropspolitikken, hvor magten aeder sig ind i kroppen, og
hvor magt og subjektivitet er relativt teet sammenveevede.
Konklusionen er saledes, at subjektivering ikke kan veere den eneste
proces, hvorigennem mennesker skaber sig selv som subjekt. Hvis det var
det, var mennesker naermest reduceret til det rene ingenting i organisatio-
ner. Men der er mangfoldige mader, som mennesker skaber sig selv pa i
dagligdagen, som afviger fra det bevidste arbejde, man udferer pa selvet
igennem selv-teknologierne og som ogsa afviger fra magten. Denne ska-
belse af subjektivitet behaver ikke at involvere bevidsthed i seerlig hoj grad
men kan veere i form af rene og skeere folelsesmeessige og instinktive reak-
tioner pa, hvad andre mennesker gor, hvor vi saledes i vores umiddelbare
respons accepterer, forkaster, modificerer eller baerer handlingen videre.
Magt indskrives aldrig passivt i os. Den animerer os og strukture-
rer de mader, vi responderer og interagerer med andre mennesker pa,
og de mader vi ellers lever vores liv pa. Disse kan veere mader at udeve
modstand mod magtens normer og idealer, og de kan endda indebeere,
at vi bryder med disse normer. Vi ser sidanne eksempler alle vegne. Vi
ser dem i de mader, som strategier, planer, procedurer bliver oversat
og transformeret i organisationer (Fenton & Langley, 2011). Endvidere
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bliver dispositionelle arrangementer ofte brugt til andre formal end de
intenderede (Butler, 2015).

Etisk set er der desuden den problemstilling, at selvteknologierne
er afgreenset til, hvordan man opferer sig i forhold til moralske koder,
som ganske vist kan veere mere eller mindre ufuldsteendigt beskrevet.
Ansvarsetikken, som repraesenteret ved Logstrup og Levinas gar videre
end det og pastar, at det forst og fremmest er i medet med den anden, at
man skaber sig selv som etisk subjekt. Det sker lige her og nu — i medet
med den anden. Ansvarsetikken placerer siledes etikken i de daglige
omgangsformer med andre mennesker, og hvordan man former sig selv
som subjekt i disse ’sma"’ situationer.

Konklusionen er séledes, at vi har brug for andre mader at begrebs-
liggore, hvordan mennesker former sig selv som subjekt pa i organi-
sationer, som ikke er s& individualiserede og placerer subjektivitet og
moralitet i de daglige omgangsformer. Disse kommer ogsa til at udgere
"’sandhedens gjeblik” i forhold til hvilken subjektivitet og moralitet, der
rent faktisk skabes i organisatoriske sammenheenge. Kapitlets bidrag
indenfor etik er pa denne made et supplement til diskussionen om etik,
men pa mange mader giver den ogsa diskussionen om subjektivitet og
etik et andet grundlag end selvteknologierne; nemlig som aktualiseret
etik i de daglige omgangsformer og de relationer mellem mennesker,
natur og objekter, som forbindes i handlingerne. I neeste afsnit vil jeg
beskrive et sadant handlingsbegreb.

Forteellinger og rummene for fremtreeden

I stedet for at leene os op af Foucaults begreb om subjektivering foreslas
Arendts begreb om forteelling, som for hende skabes i de rum, hvor man
fremtreeder og optreeder med andre. Dette begreb "“rum for fremtree-
den” er frugtbart, fordi det illustrerer, hvordan forteellinger bliver til i
samspil med andre. P4 denne made er hendes begreb om forteelling en
indgang til at forsta de relationelle aspekter af handlen inklusive den
mening, der er knyttet til handlingen. Fortaellinger opstér og er betinget
af tid, sted, materialitet og dermed ogsé de dispositionelle arrangemen-
ter igennem hvilke magtforholdene forudbestemmer historier og hand-
linger. Det betyder ikke, at "’jeget” i forteellingen”” forsvinder. Pointen
er, at jegets historier altid er sammenvaevet med hendes tilstedeveerel-
se i en bestemt historisk, geografisk og materiel verden inklusive den
magt, der er indskrevet i den.
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Skabelsen af mening og liv, som afsleres igennem forteellinger (Boje,
1991, 1995, 2001, 2008; Czarniawska, 1998, 2004; Gabriel, 2000; Rhodes,
2001), er med andre ord altid sammenvaevet med magtforhold, som der-
med betinger, hvordan mennesker deler erfaringer, forhandler mening,
handler sammen mv. Den bearbejdning af rummene for fremtraeden,
som folger af Foucaults arbejde, betyder, at magtforholdene igennem
den differentielle regulering af disse rum treeder frem alle vegne. Pa
grund af samspillet mellem mange forskellige kraefter, som praeger dis-
se rum, er forteellinger naesten aldrig ordentlige og systematiske og or-
ganiseret omkring ét plot (narrativ). De er langt mere fragmenterede,
spontane og mangestemmige. Derfor er en forteelling levende og under
konstant forandring. Den dekonstruerer hele tiden sig selv og bevaeger
sig mod nye konstruktioner. En forteelling dannes spontant, ligesa snart
det forudgaende gjeblik er ovre (Arendt, 1998, s. 191-192). Det er tilmed
saddan, at den uforanderlige identitet af en person kun kan fastslas i det
gjeblik, at vedkommendes liv er tilendebragt (Arendt, 1998, s. 198).

Dette relaterer sig til en vigtig skelnen mellem narrativer og historier
(stories). Ifolge Boje (2001) er et narrativ den made, som en historie bliver
fortalt pa. Historier refererer derimod til alle begivenhederne i en historie.
Et narrativ skaber saledes en kausal forbindelse mellem begivenhederne
i historien ved at relatere dem til hinanden pa en bestemt made. Det be-
tyder, at der er mangfoldige méader at sammensaette historien pa (Rhodes
& Brown, 2005, s. 168). Det betyder ogsa, at for at skabe et narrativ, bliver
forteelleren nedt til at seette greenser op for, hvornar historien starter, og
hvornar den slutter. Ved hjeelp af narrativet stabiliseres historien ind i en
bestemt begyndelse, midte og slutning (Boje & Durant, 2006).

I forhold til identitet repraesenterer narrativet en ide om et relativt
sammenheaengende og veletableret selv, hvor narrativet séledes skaber
en form for varighed. De bliver imidlertid altid forstyrret, fordi nar-
rativet er i modstrid med nogle af livets basale karakteristika — nem-
lig at meningen med sproget aldrig bliver udtemt, og at vi eksisterer
sammenvavet med hinanden og som betinget af sociale, kulturelle og
naturlige kreefter (Barad, 2007; Derrida, 2007; Jergensen & Boje, 2010,
s. 256). Alternativet til narrativet er det, som Boje kalder den levende hi-
storie (Living story) (Boje, 2008). Dette begreb er blandt andet inspire-
ret af Derrida (Jergensen & Boje, 2010). Derrida argumenterer for, at
narrativet er fundamentalt forskelligt fra dens homonym historie, fordi
historier hele tiden befinder sig i en tilstand af transaktion og sammen-
veevning med hinanden (Derrida, 2004, s. 82).
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Levende historier betyder, at vi skal fokusere pd, hvordan forteel-
linger skabes i samspil med hinanden og derfor hele tiden forstyrres og
afbrydes. Det er en form for samspil, der er kropsligt indlejret og fordelt
i det sociale. Levende historier er spontant ekspressive og situerede. De
skabes igennem samspillet af mange forskellige sociale og materielle
fragmenter (Jorgensen & Boje, 2010, s. 258). Et narrativ kan ses som sub-
jektets kontinuerlige forseg pa at skabe sammenheengende mening over
tid og sted, men da den eksisterer i en historie, der er levende, kollektiv
og dynamisk, er det formodentlig mere passende at beskrive den med
Boje’s tredje vigtige begreb, antenarrativ.

Antenarrativet refererer til det mere fremtidsorienterede af me-
ningsdannelsen, som er karakteriseret som spekulation og et geet pa,
hvad fremtiden vil byde pa (Boje, 2001, s. 1-2). De er velegnede til at
forstd, hvordan man forteller lebende, og de indeholder adskillige
muligheder og geet om bade fremtiden, men ogsd hvordan nutiden og
fortiden for den sags skyld ser ud. Antenarrativer er derfor vaesentlige
ressourcer i forhold til at skabe individuel og organisatorisk forandring
(Vaara & Tienari, 2011, s. 370). Antenarrativet understreger den frag-
menterede og mangfoldige karakter af den menneskelige erfaring. De
mangler et klart plot og en klar orden. Men de repreesenterer trods alt
ogsa forseg pa at skabe sammenhang i den kollektive og dynamiske
historie.

Den levende historie fanger saledes den forteelling, som foregar
kollektivt og spontant. Det er et vigtigt begreb, fordi levende historier
skaber og genskaber rummene for fremtreeden i organisationer. Leven-
de historier transformerer disse rum, men omvendt sa transformerer
rummene ogsa de levende historier. Levende historier er kollektivt
orkestrerede handlinger, som péa en gang fragmenterer og genskaber
rummene, som omvendt fragmenterer og genskaber de levende histori-
er. Forteellinger finder saledes sted indenfor de dispositionelle rum for
fremtraeden, som forseger at udeve kontrol over de kollektive handlin-
ger. Hvad der foregar i disse rum er imidlertid altid uforudsigeligt.

Dette forer os tilbage til forteellinger som handlinger. Arendt argu-
menterer for, at handlinger korresponderer med det menneskelige vil-
kar, at vi alle er forskellige (Arendt, 1998, s. 7-8). Impulsen til handling
er hverken nedvendighed, ikke behovet for at arbejde eller at andre er
tilstede. Handling udspringer simpelthen af, at vi er i live. At handle for
Arendt er at tage et initiativ, “at begynde” (Arendt, 1998, s. 177). Disse
nye begyndelser sker altid i form af et “mirakel” i den forstand, at de
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sker imod alle sandsynlighedslove, strukturer og mekanismer (Arendt,
1998, s. 178). De finder sted indenfor nettet af menneskelige relationer.
De finder sted, relaterer sig til og er organiseret omkring, hvad der lig-
ger imellem mennesker, "'the inter-est”’, som hun kalder det (Arendt,
1998, s. 182), og som omfatter bade en materiel handgribelig verden og
en uhandgribelig intersubjektiv verden.

Dette understreger det kollektive i fortellingen. Vi er ikke ene-for-
fattere af vores eget liv (Arendt, 1998, s. 184). Handlinger falder inden-
for et allerede eksisterende net af relationer med dens utallige, konflik-
tende viljer og intentioner. Vi er akterer i historier, som andre begyndte,
og vores handlinger pavirker de andre mennesker, vi moder igennem
vores liv. Vores liv er sammenveevede med andres liv. Derfor er et sub-
jekt bade en akter i forhold, at hun pavirker andre, men hun er ogsa un-
derkastet de historier og omsteendigheder, som andre begyndte. Vores
identitet er givet til os, men vi handler ogsa og pavirker og transforme-
rer andre indenfor denne sociale og materielle kontekst.

Igennem begrebet om handling lokaliserer Arendt fortellingen
centralt i, hvad det vil sige at veere til i det hele taget. Fortellingen er
det sted igennem hvilken mennesket fremtraeder for andre og sammen
med andre, og hvorigennem mennesket indtager og transformerer disse
relationer. Hendes begreb om handling kan ses som en hyldest til den
"frie’”” handling ifelge Todd (2009, s. 68). I organisationer og andre ste-
der er det imidlertid en frihed til at respondere indenfor rum, som er
reguleret og betinget af de skonomiske, sociale, politiske og materielle
omsteendigheder. Relationer er vigtige for Arendt, fordi det er her ak-
torens “magt” bliver formet, styrket, eller omvendt svaekket. Den, der
isolerer sig selv og ikke deltager i at vaere sammen med andre, taber
magten og bliver impotent (Arendt, 1998, s. 201). P4 denne made inde-
holder netveerket af relationer, som man er del af, muligheder og be-
greensninger, hvor ens handlinger kan blive mangedoblet men omvendt
ogsa kan indskreenkes og forsvinde.

Der er imidlertid ogsa problemer i Arendts begreb om handling.
Hun opererer med en forholdsvis klar distinktion mellem et privat og
en offentlig sfeere og med en dualisme mellem krop og hjerne, hvor
sproget tydeligvis er det vigtigste. Det gor det vanskeligt at oprethol-
de en ide om kollektiv handling, uden at foresla nogle forbedringer til
Arendts arbejde. Sproget er for Arendt, hvad der gor en akter til en ak-
tor (Arendt, 1998, s. 176). Butler argumenterer for, at vi bliver nedt til
omformulere denne ide om sproghandlingen til at omfatte, hvad der
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laves, og hvad der gores igennem kropslige handlinger (Butler, 2015,
s. 18 og s. 45). Dette inkluderer handlinger som at sta op, eller st stille,
indtage pladserne, bevaege sig, markere sig eller gemme sig, ligesom de
inkluderer den gestik, der benyttes, nr man taler. De er udtryksfyldte
handlinger, som er vigtige dele af det kollektive, uanset om de er orga-
niserede, koordinerede og planlagte, eller om de er mere uforudsigelige
og midlertidige. Den verbale handling kan ikke alene gore det op for
pluralistisk og kropslig handling (Butler, 2015, s. 18-19).

Endvidere produceres kollektive handlinger ogsa af de betingelser,
der er til stede for dem. Disse betingelser omfatter infrastruktur, tekno-
logiske midler, veje, pladser, fortov og andre materielle arrangementer,
som betinger det, som Butler kalder gadens politik.” I organisationer
omfatter disse materielle arrangementer teknologier, arkitekturer, kon-
torer, bygninger, skriveredskaber, PC’ere, arbejdsdeling, hierarki, ma-
leteknologier, adgang til viden, mennesker og penge og s videre. Det
betyder at i tilleg til, at forteellinger er kropslige, er de ogsa materielt
betingede.

Dette understreges ogsa af Strand (2012) og Jergensen & Strand
(2014), De bruger Barads tilgang, som er kendt som agentil realisme,
til at argumentere for, at fortellinger er en kropslig og materiel per-
formance, som betinges af diskursive, rumlige og materielle kreefter.
Igennem denne performance omdannes den specifikke indretning af
rum, tid og materialitet hele tiden. Forskellen fra deres arbejde og dette
arbejde er, at mens Barad er interesseret i at bringe noget "'realt” tilba-
ge i konstruktionen af virkelighed, sa handler perspektivet her om den
politiske kamp om, hvad der er realt (jf. Bacchi & Bonham, 2014). Det
kropslige og det materielle er i den forstand bade vigtige betingelser
men ogsa vigtige elementer i denne kamp om, hvad der er sandt, ret-
feerdigt og etisk.

Sadanne materielle betingelser og adgang til ressourcer er vigtige
betingelser for handling og dermed ogsa for muligheden for at veere ak-
tor i det hele taget. Ved at styre betingelser for in- og eksklusion i forhold
til at deltage i rummene for fremtreeden, kan organisationer bestemme,
reducere og endda tage muligheden helt veek for mennesker i forhold
til at skabe alliancer i organisationer. Men selvom organisationer sgger
at disponere bestemte handlinger ved at tilbyde sadanne hjeelpemidler,
kan disse samtidig bruges ogsa til at undergrave og eve modstand mod
magten. Butler noterer sig (2015, s. 71), at kollektiv handling samler
rummene og omdanner dem. Lige s meget som disse arrangementer
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betinger handlinger, sa omdanner disse handlinger ogsa materialiteten
selv. Under alle omsteendigheder betyder materialitet noget og bliver en
del af handlingen liges&d meget, som at kroppen betyder noget og er en
del af handlingen.

Butler argumenterer derfor for, at rummene for fremtreeden er
mere knyttet til den specifikke location. Hun mener, at svagheden i
Arendts begreb om rum for fremtreeden, er, at rummene for fremtraeden
producerer deres egen location. Pa denne made glemmer Arendt ifelge
Butler, at handling altid skal understettes, og at den er kropslig. Hun
argumenterer direkte for, at den materielle stotte til handling ikke kun
er del af handlingen men ofte ogsa er det, der bliver keempet om (Butler,
2015, s. 73); specielt nar det kommer til penge, ressourcer, promoverin-
ger, positioner og arbejde. Handling er ikke individuel men er athengig
af kroppe og materialitet. Derfor er handling ogsa skrebelig, fordi den
har brug for de materielle konditioner og andre kroppe i forhold til at
eksistere og vokse.

For at opsummere finder en forteelling sted sammen med andre in-
denfor et komplekst netveerk af relationer betinget af historiske, geogra-
fiske og materielle omstendigheder. Det er fra disse kreefter, at vi ska-
ber vores subjektivitet. Det er ogsa fra disse kreefter, at vores mulighe-
der opstar for at skabe os selv som specifikke etiske subjekter af den ene
eller anden karakter. Det sker ogsd sammen med andre. Begivenheder-
ne disse rum er betydeligt steerkere og vigtigere end selvteknologierne,
hvor vi er alene med os selv, eller far assistance af en udefrakommende
person. Fortellinger og subjektivitet skabes i rum, som gennemkrydses
af mangfoldige kreefter, og hvor der sker ssmmenvavninger pa mader,
hvorigennem distinktioner mellem individuel/organisatorisk, subjekt/
objekt, sprog og materialitet bliver illusoriske. Forteellinger er differen-
tielle samlinger af kreefter. De kan ikke adskilles fra magt men udtryk-
ker samtidig noget forskelligt fra magt.

Skabelsen af ledelsessubjektivitet

Denne del vil analysere nogle praktiske eksempler pé skabelsen af sub-
jektivitet. Eksemplerne er fra et ledelsesudviklingsprojekt, hvor seks
ledere og en medarbejder fortalte historier om, hvad god ledelse er, og
hvad der skal til for at udeve god ledelse. Lederne kom fra forskellige
steder: private sma og mellemstore virksomheder og forskellige kom-
munale organisationer og institutioner sdsom skoler og professionshej-
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skoler. Interviewene blev udfert af professionelle konsulenter og blev
videofilmet. To kollegaer og jeg blev tilknyttet projektet for at lave en
evaluering, som er beskrevet i en rapport (Jergensen, Zeller & Etemadi,
2010). Interviewene varede omkring en time hver. I fire tilfeelde havde
vi muligheden for at lave opfelgningsinterview. I dette kapitel er inten-
tionen ikke at evaluere projektet men at bruge interviewene i forhold til
at beskrive, hvordan subjektivitet kom til udtryk i dem. Det materiale,
vi bruger, kommer fra to videoproduktioner. De inkluderer fortellinger
af ledere fra en produktionsvirksomhed og en leder af en folkeskole.

Jeg bruger dekonstruktion som en made at tune ind pa de forskel-
lige kreefter i forteellingerne og i forhold til at sege efter dualiteter, hvor
brugen af en term, udtryk eller billede forudseetter tilstedeveerelsen af
dens modpart (Boje, 2001, s. 21). Dette blev gjort for at skille forteellin-
gerne af i dens enkelte materielle og immaterielle dele og for at fange
den kropspolitik de indebar i forhold til, hvilke typer af subjekter, der
blev inkluderet og ekskluderet implicit eller eksplicit i fortellingerne.
Sagt pa en mildere made, handler det om, at preve at udlede, hvilke
typer, der favoriseres, og hvilke der marginaliseres i fortellingerne.

Forteellingerne var ufuldsteendige, fragmenterede og uden et klart
plot, og de indeholdt sporene fra mange forskellige kilder; andre men-
nesker, historien, det specifikke sted, de konkrete rum og materialite-
ten. De indikerede dermed, hvordan skabelsen af subjektivitet er dybt
sammenvevet med hverdagens praksisser og de dispositionelle arran-
gementer, der var tilstede i de pageeldende organisationer. Det kan man
ikke se bort fra i etik. Og det er ogsa herfra, at etik ber starte i det hele
taget. I forhold til forteellinger som kollektiv og kropsligt indlejret hand-
ling lider materialet under, at forteellingerne er produceret i interviews
og samtaler. De indikerer dog stadig, at de er betinget af andre og andet,
selvom materialerne ikke direkte stammer fra rummene for fremtraeden
i de pageeldendes organisationer.

Lederne pa produktionsfabrikken

Lederne pa produktionsvirksomheden producerede fortellinger og
modforteellinger, der fortalte om deres made at veere ledere pa. Mod-
billederne til den ledelsessubjektivitet de konstruerede, og som repree-
senterede det, de ikke ville veere, var den strategiske forretningsmand,
som treeffer rationelle beslutninger, de ledere, der markerer en klar hie-
rarkisk afstand mellem sig selv og deres medarbejdere, og de ledere, der
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i det hele taget agerer pa afstand af deres medarbejdere. Vi bevidnede
i stedet ledere, der ledte via intuition i stedet for rationel beslutnings-
tagen, her-og-nu beslutninger i stedet for strategiske langtidsplaner og
tommelfingerregler i stedet for kalkulation. Lederne lagde veegt pa en
flad organisation, at veere teet pa medarbejderne og pa praksisbaserede
situationelle beslutninger.

Lederne ville pa mange mader stadig gerne vaere en del af de almin-
delige medarbejdere. Deres pakleedning var en indikation pa, hvordan
de skabte deres ledelsessubjektivitet. De bar ikke skjorter eller andet
typisk kontortgj. De havde kedeldragter pa og lignede almindelig fag-
leerte arbejdere. De erkleerede sig som pragmatiske og jordneere medar-
bejdere. De teenkte ikke sa meget pa, at de var ledere, og de havde heller
ikke leest en bog om ledelse. Det var bare noget, de gjorde. De naevnte
"aerlighed” som det vigtigste ledelsesprincip — bade overfor kunderne
og deres medarbejdere. De lagte vaegt pa vigtigheden ved "flad” ledel-
se. De ville ikke skille sig ud fra deres medarbejdere, hvilket ogsa betod,
at de i videst muligt omfang enskede at deltage i det daglige arbejde pa
fabriksgulvet.

Konsulenten havde imidlertid modforteellingen i hovedet, da hun
stillede det forste spergsmal. “Hvornar traf I sidst en ledelsesbeslut-
ning?” Dette blev efterfulgt af stilhed, for de tovende svar kom. Igen-
nem interviewet forsggte hun gentagne gange at kanalisere ledernes
historier over i en historie om, hvad der sker, nar virksomheder gror
fra at veere en mindre opstartsvirksomhed med fa ansatte til en sterre
virksomhed. Det var tydeligt, at den historie, hun gerne ville forteel-
le, var en historie om, at virksomheden havde faet en storrelse, hvor
der var brug for mere rationel ledelse eller systemledelse. Dette blev
bekraeftet i det opfelgningsinterview, vi havde med konsulenten. Hun
sa implementeringen af systemveerktgjer som en vigtig problemstilling
for mange mindre virksomheder, som var i en overgang mod en storre
virksomhed, og som derfor havde brug for mere rationel viden i stedet
for erfaringsbaseret viden.

Men det var ikke den historie, lederne fortalte. Ovenstdende pro-
blemstillinger var ganske vist tilstede i virksomheden, men det var ikke
det, som lederne talte om. I stedet fortalte de en historie om to fagleerte
arbejdere, som havde startet deres egen virksomhed. Historien var star-
tet og vokset ud fra fabriksgulvet, de mennesker, som de havde ansat,
de produkter, som de producerede, de maskiner de anvendte osv. Det
var deres naturlige milje. Virksomheden var ikke vokset ud fra rationel-
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le beslutninger eller ved hjeelp af bevidste strategiske overvejelser. I op-
felgningsinterviewet fortalte lederne, hvad der var sket i transformatio-
nen fra ordineere fagleerte arbejdere til, at de blev ledere. De fortalte om
deres personlighed, og at virksomhedens veekst ikke havde forandret
dem. De var bevidste om, at de var praktiske folk, som de konstruerede
i modseetning til kontorfolk.

Vi kan godt 1i” at lave noget med heenderne. Et eller andet med, at ndr
man begynder noget 0og ndr man ender det, kan man se, at nu har man
lavet det der, ikke? Det kan godt knibe, ndr man sidder pd kontoret, og
man gdr hjem. Man teenker, hvad fanden har du egentlig lavet i dag. Der
er det lidt rarere, hvis der stdr 10 skovle 0g er svejst.

De havde bevaret deres identitet som fagleerte arbejdere. De gik rundt i
kedeldragter, og de enskede at veere til rddighed pé fabriksgulvet, hvis
nogle af maendene havde behov for hjeelp. Det var et vanskeligt og til
tider ogsa et urealistisk valg. Det, der var sket, var, at de nu tilbragte
neesten al deres tid pa kontoret. I de forste par ar, var dette noget, som
fandt sted sent pa dagen eller som en hobby.”

Det var hobby. Der er vi blevet lidt mere grddige. Nu tager vi penge for
det. Vi er sd ogsd dem der far mindst timelon, sd vi holder os stadigvaek
pd den rigtige side. Men det har selvfolgelig 0gsd lidt med at sige, at hvis
vi skulle starte en virksomhed op. Sa skulle vi 0gsd give os muligheden
for at kunne fortsaette. At vi ikke bare gik ind og sagde, at vi skulle bare
have en million i lon eller et eller andet tal. Ellers tror jeg ikke, at virk-
somheden havde veeret her i dag. I de forste tre dr. Alt hvad vi lavede af
gode penge, blev sat i virksomheden, i produktionsudstyr. Det gor vi
stadigveek. Det har meget med at gore at udvikle virksomheden.

Lederne havde mange overvejelser om virksomheden pa deres “upro-
fessionelle” situationelle facon. I forteellingerne fokuserede de pa pro-
duktionen og udviklingen af virksomhedens produkter —skovlene.

Vi spekulerer nok pd, hvad vi kan gere bedre i vores produktion, vores
skovleproduktion. Om vi far muligheden for at hojne vores kvalitet, sam-
tidig med at vi lavet et bedre deekningsbidrag. Det er noget af det forste,
at vi tager op. () Vi vil altid lave en bedre kvalitet til mindre penge. Det
er det storste guld. Pd vores skovle har vi reduceret omkostningerne pd
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indkeb. S skulle der komme nogle drastiske prisfald, men vi ved lige
nojagtig, at vi har muligheden for at skifte fra svejsning til robot. Det er
noget af, der virkelig kan give gevinst. () Det har vi simpelthen varet
for presset til at gore, 0g det er ikke bare noget, man bare lige gor. Det
bliver aktuelt. Nu bliver produktionen tilpasset.

De holdt fast i, at de var almindelige mennesker. De havde ansatte, som
de selv havde leert op, og de havde ansat unge mennesker, som ellers
var pa vej i den forkerte retning i samfundet, som de udtrykte det. De
var meget forsigtige med gkonomien, som naevnt ovenfor, men de var
forsigtige pa forskellige méader. De havde organiseret virksomheden pa
en fleksibel méade. En stor del af medarbejderstyrken var lejet fra en an-
den virksomhed, hvilket beted, at de hurtigt kunne tilpasse medarbej-
derstyrken.

Fokus pa produktet og den méde, det blev produceret pa, var en
vigtig side af deres ledelsesfokus. En anden vigtig side var kulturen i
virksomheden, som de var meget opmeerksomme pa. De sad som naevnt
ikke mere end hejst nedvendigt pa kontoret. De gik rundt i det samme
tej. De spiste frokost med medarbejderne. De skabte deres ledelsessub-
jektivitet i modseaetning til andre ledertyper, som de enten forestillede
sig eller maske havde oplevet selv. Lederforteellingerne 14 saledes i na-
turlig forleengelse af, hvad der foregik i produktionen pa fabriksgulvet,
i den forstand, at der ikke i seerlig hoj grad fandtes andre sprog i orga-
nisationen —eksempelvis marketing, salg og ekonomi. Disse var meget
perifere, og det siger meget om, hvilke former for subjektivitet, der blev
efterspurgt og anerkendt i organisationen.

At vaere ny leder pa en skole

Mens historien ovenfor er fredelig, er denne forteelling fyldt med kon-
flikter og speendinger. Lederen her havde steerke forteellinger og impli-
citte modforteellinger i forhold til, hvordan hun formede hendes subjek-
tivitet. Hun havde med andre typer af mennesker at gore i en kontekst
med en anderledes historie og tradition. Og hun havde dannet klare in-
og eksklusioner i forhold til, hvem hun skulle passe pé, og hvordan hun
skulle agere, hvis hun blev udfordret. Pa denne made havde hun allere-
de for-fortalt rummene for fremtreeden som et felt af kampe, alliancer,
stotte, forhandling og modstand. Hun preovede dermed at skabe et rum
for den leder, hun gerne ville veere, men hun var ogsa forberedt pa, at
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der ville veere modstand. Her var der seerligt nogle karakterer, som fun-
gerede som vigtige referencepunkter for hende. Det var de leerere, som
talte for meget, og som syntes, at en skole var en social klub, og sa var
det de gamle alfahanner, som troede de skulle bestemme alting.

Hun var fyldt med selvtillid, da vi medte hende. Hun var lige be-
gyndt pa den nye skole. Hun havde en baggrund som almindelig leerer
og nogle ars erfaring som leder af en anden skole. Hun beskrev det som
en stor omveeltning.

Det er en stor omvaeltning. Pd den anden skole sad jeg med det hele.
Her har jeg en ledergruppe, si det er meget anderledes men spaendende.
Der var nogle overvejelser, fordi jeg har overtaget et sted, hvor den da-
vaerende leder havde veeret der i mange dr. Forberedelserne var at tage
ud at hilse pd flokken, da det blev offentliggjort — spille med dbne kort
og rene linjer.

Hun talte meget ud fra hendes erfaring fra den anden skole, som stod i
en speciel situation pa det pageeldende tidspunkt, da der var nedskee-
ringer pa denne skole. Hun betonede meget, at der skulle veere "rene
linjer”, og hun betonede vigtigheden af at fa afgreenset opgaven. Hun
sagde eksempelvis, at det ikke skulle g4 ud over bernene. Det var vig-
tigt at tage sig af personalet, som stod i en sarbar position. De skulle
behandles med keerlighed. Det var en opgave, som gav hende selvtillid
som leder. Her understregede hun igen betydningen af klare linjer og
at fa afgreenset opgaven. Ledelsens problemer var noget, som ledelsen
skulle bekymre sig om, ikke medarbejderne. “Ledelsens problemer er
noget, som man holder for ledelsen,” som hun udtrykte det.

Den made, hun formede hendes subjektivitet var pa mange mader
udtryk for en professionel og rationel tilgang til ledelse: “klare linjer,”
”afgreens opgaven” og “hold en distance mellem ledere og medarbejde-
re.” Det var en ledelsesstil, som hun formede i modseetning til en mere
relationel og situationsbestemt tilgang til ledelse. ” Vi skal ikke vaere pri-
vate med vores medarbejdere” og “vi skal ikke vaere en social klub.”
Jobbet blev sggt holdt pa en personlig og emotionel distance. Hun brug-
te for eksempel seetningen ”jeg var da ogsa bange for, at jeg skulle miste
mit job,” hvilket for os indikerede, at der ikke skulle veere for meget
"pylre-snak” pa trods af den situation, som den anden skole var i. Hun
understregede det pa folgende made.
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Jeg synes nogle falder i, fordi vi skal have det rart, og fordi vi har med
mennesker at gore. Men vi skal have fokus pd, hvad det er vi skal. Hvad
er vores opgave

Hun talte ikke om noget dybt engagement i forhold til bernenes eller
medarbejdernes udvikling. Skolen havde en opgave, som den skul-
le fokusere pa. Hun eksemplificerede dette ved at forteelle en historie
om, hvordan det havde sat hende i vanskelige situationer, hvor hun
vidste, at medarbejderne ville blive utilfredse. Hun brugte udtrykket,
at hun godt vidste, at der var nogle, der “pipper derude.” Hun brugte
ogsa det udtryk, at ledere skulle kunne 1i" at have det sidste ord. Hun
fortalte historien, hvor hun sagde nej til at genanseette en leerer, som
folk kunne 1i’, og som havde gjort det godt, da hun var pa skolen. Da
de skulle til at ansaette folk, havde hun de forkerte kvalifikationer. Det
var igen et fokus pé opgaven, som var det primere, ikke personen.
Vi fortolkede ledelsestilgang som instrumentel, direkte og rationel i
hendes made at styre “flokken” pa (hendes udtryk). Hun havde stor
selvtillid og stolede pa hende selv. Dette at kunne li” at have det sidste
ord blev udtrykt et sted, hvor hun sagde, at hun godt kunne 1i’ at blive
udfordret.

Noget af det jeg har oplevet pd min nye arbejdsplads er, at der er nogle
typer, som skal prove én af. Det er naesten noget af det fedeste.”” Derefter
siger hun: "’Jeg ved hvad mine veerdier, holdninger er, og hvor jeg vil
hen? Det er en god folelse. Jeg meerker det tydeligvis i maven, ndr det
foles rigtigt Jeg ved hvor jeg stdr.

Hun understregede betydningen af at kende sig selv og sine basale veer-
dier. Hun neevnte hendes veerdier som anerkendelse og mangfoldighed.
Hun mente ogsa, at alle mennesker havde potentiale, men potentialet
skulle passe med arbejdspladsen. Hun understregede igen betydningen
af kerneopgaven i stedet for det personlige og kulturelle.

Jeg far fnidder, nir jeg herer, at folk arver troner. Det kan jo ikke nytte
noget, at jeg skal beholde en person, som har veeret her i 20 dr, hvis den

funktion ikke leengere er der.

Hun understregede, at hun kendte sig selv som leder, og at det kreevede
noget mere end det, som kan erhverves via ledelsesudviklingsprogram-
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mer. Det talte faktisk ikke ret meget i den henseende. I stedet handlede
det om personlighed.

Sd skal man veere lidt robust forstdet pd den mdde, at det er med at std
fast i modvind. Men man skal kende sig selv rimeligt godt for overhove-
det at veere leder () Man skal kende sine steerke og svage sider () Man
skal kunne li” ansvar. Man skal kunne li” det, at man har det sidste ord,
0g man skal turde sige, at man har en magt, som resten af dem, man
omgds med, ikke har. Og den skal man veere bevidst om. Og det er en af
dem, hvor jeg teenker, at man nogle gange bliver sat pd prove indenfor
vores felt, fordi samtidig skal man arbejde i team, med teamledelse, 0g
det er der meget fornuft i. Sd pd et plan skal man veere lige, 0g pi et
andet plan skal man veere den, der traekker stregen.

P& denne made formede hun en ledelsessubjektivitet, hvor hun havde
en personlig, emotionel og hierarkisk distance til medarbejderne. Magt,
kamp og modstand var veaesentlige underliggende betingelser for den
made, hun formede sin subjektivitet pa det, og hun placerede sig klart i
forhold til karakterer pa skolen, som hun mente, havde bestemt for me-
get tidligere: alfahannen og de mennesker, som havde for mange folel-
ser med i jobbet. Dette var maske ogsa en af arsagerne til, at hun leb ind
i problemer. I opfelgningsinterviewet et ars tid senere, var det en anden
historie. Her viste vi nogle klip fra det tidligere interview.

Der ryger mange tanker igennem mit hoved, ndr jeg ser det, fordi jeg
kan meerke, at interviewet er der, hvor jeg er rimelig ny pd en ny ar-
bejdsplads, og det gir godt. Jeg kan maerke, at det ogsd er rigtigt, hvad
jeg siger. Men jeg kan godt meerke, at jeg har veeret nogle ting igennem,
som gor at nogle af de ting, som jeg siger, at man skal kunne. Dem er jeg
blevet pravet pd, 0g det rykker en som leder.

I denne periode havde hun oplevet modstand. Der havde en veret en
del personalesager, som havde gjort indtryk. Hun talte ogsa om, at hun
var under overvagning.

Ndr man si pa grund af omstendighederne, selvom jeg synes, at jeg har
veeret ordentlig — ordentlighed er en umddelig stor veerdi hos mig — 0g
det har jeg veeret. Det har jeg oplevet, at det har omgivelserne ikke. Det
har jeg oplevet for forste gang. Det har gjort mig tyndhudet. Jeg er ogsi

355



Kenneth Melbjerg Jergensen

ny leder pi stedet () Jeg har overtaget efter en leder, som har sidder der
i mange dr, sd jeg har ikke noget goodwill, ndr de personalesager opstir.
Jeg har ikke noget at leene mig op af, vel. De kender mig ikke, sd de ana-
lyserer. Hvordan blinker hun mv. Det har jeg det fint nok med, ndr jeg
sidder i situationen. Jeg vil betegne mig selv som veerende robust i mod-
vind. Men jeg kan meerke, at jeg er pdvirket, nir jeg gdr hjem. Det er jeg
o0gsd naeste dag. Pd min arbejdsplads er det meget relationer, mennesker,
folelser og tolkninger, og det er det, som det handler om. Okonomi fylder
mindre. Sd der bliver du nedt til at have intuitionen. Der skal du vaere
pd dupperne. Der nytter det ikke noget at veere tyndhudet.

Det var en anden leder. Hun havde mindre selvtillid. Hun var blevet
rystet. Hun sagde, at hun stadig havde de samme verdier, men hun
havde storre tvivl, om hun havde det, der skulle til. Hun neevnte flere
gange, at hun folte sig presset. Hun folte, at hun skulle leve op til en
bestemt rolle som leder, hvor hun skulle demonstrere og ikke udvise
nogen form for svaghed.

Jeg har klart opfattelsen af, at jeg skal passe pd mine medarbejdere.
Det skal jeg langt hen ad vejen til en vis greense. Passe pd og holde
hinden over er ikke det samme. Jeg tror, at det er et tabuemne inden
for ledelse. Vi snakkede om det i skolelederkredsen. Man md ikke klyn-
ke som leder. Der er det jo sjovt den forskel, der er mellem de aldre.
Dem jeg kalder alfahannerne og det skal bare vaere sddan her. Sddan
er det, ndr de er i flok. Sidder de ved siden af mig i en bil, skal jeg love
for, at sd gdr alfahannen af, 0g sd skal der lettes hjerte og frustrationer
skal leesses af.

Lidt senere sagde hun.

Den morgen hvor det bliver praesenteret i skoleledergruppen. Man kan
leese det med det samme. Hvem mener det, ndr man siger "tillykke,” og
hvem mener det ikke. Det er de hanner, der setter dagsordenen () Sd
dem ringer man da ikke til. Sd er der da selvfolgelig andre. Det ved jeg
godt. Jeg har ikke nok ikke fundet tilliden til at bruge dem.

Vi berorte et veesentligt aspekt her. Hun sagde selv, at det havde at

gore med betingelserne for ledelse. Ved at forme sin ledelsessubjekti-
vitet pa denne made, havde hun konfronteret nogle magtforhold med
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alle de speendinger og konfrontationer, det indebar. Det var ogsa et
sporgsmal om, hverken at have relationerne eller at have nogen kre-
dit, hvilket gjorde det endnu sveerere for hende at skabe rummene for
fremtreeden.

Konklusion

Formalet med dette kapitel har veeret at preesentere forteellinger som
den méde, hvorigennem mennesker i organisationer skaber deres sub-
jektivitet. Disse formes i rum for fremtreeden, som er reguleret af magt-
forholdene i organisationer. Magtforholdene lever igennem forteellin-
ger. De "skubber”” sig ind mellem mennesker i organisationer og bliver
en uundveerlig del af handlingerne og meningsdannelsen. Magtforhol-
dene definerer dermed betingelserne for at skabe sig selv som subjekt,
heriblandt som etisk subjekt. Det er igennem forteellingerne, at den fak-
tiske etiske stillingtagen finder sted. Det er ogsa igennem forteellinger,
at etikken mister sin skyld, da forteellinger indebaerer in- og eksklusi-
oner af de andre. Pa den made kan forteellinger benyttes kreativt som
en made at arbejde med etik pa. Igennem at blive bevidste om in- og
eksklusioner i ens forteellinger bliver det muligt at seette spergsmalstegn
ved dem og eventuelt endre dem. Men kvaliteten kan ogsé bare vaere,
at man bliver bevidste om sine egne forteellinger og leerer at leve med
dem. Den historiske bevidsthed parret med bevidstheden om de andre,
som bevidstheden om fortellinger indebeerer, kan derfor bruges til at
transformere sig selv, acceptere sig selv eller blot at finde sig selv.
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FALLES ETISKE ZONER |
TVARGAENDE SAMARBEJDER

Inden for organisatoriske sammenhaenge ses ofte en problematisering
af nye samarbejdsformer mellem grupper, der i samfundets optik er
"meget forskellige’. Det sker seedvanligvis ud fra dels en forestilling om,
at samarbejdet bliver vanskeligt, men at det samtidig vil tjene et sam-
fundsmaeessigt formal. De nye former for samarbejder kan eksempelvis
opsta som etablering af tveerfaglige samarbejdsgrupper, fusioner af
virksomheder eller — som i dette kapitels eksempel — som nye og teettere
former for samarbejde mellem offentlig og privat sektor.

Kapitlet illustrerer, hvordan Foucaults kortleegning af antikkens
ide om livseestetik kan anvendes i en nutidig kontekst, eksemplificeret
ved introduktion, diskussion og realisering af offentlig-privat innovati-
on (OPI). Afsaettet for antikkens livseestetik er individets etablering af en
form for selv-forhold og dets bevidste forhold til samfundets fremher-
skende moral (Kelly 2008, s. 152). I Foucaults optik handler etik om sel-
vets refleksive vaeren (Smith 2015, s. 144) og aktualiserer hans kritik af
individets manglende erkendelse af sig selv og det samfund, som det er
en del af (Richter 2011, s. 428). Koblingen mellem eestetik og tveergaende
samarbejder ligger saledes i estetikkens tilbud om nye mader at for-
holde sig til sig selv, samarbejdsformen og andre akterer pa, ud fra en
bevidsthed om de ofte ureflekterede sandheder, der ligger til grund for
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samarbejdet. I stedet for eksempelvis at forsege at overvinde en samar-
bejdsbarriere, som om den udger en skinbarlig sandhed om verden, til-
forer eestetikken en lydherhed i relationen, hvor aktererne sammen kan
reflektere over de selvfelgeligheder, der skaber grobund for barrieren.

Foucaults etik drejer sig om praksis og personlig adfeerdsstil. Den
fokuserer pa det personlige domeene som et nedvendigt modstykke
til den ide om lydighed mod en universel moral, der neermest er for-
svundet fra det moderne samfund (Foucault 1984a, s. 49) hvor der ikke
leengere findes et eneste moralkodeks, som er accepteret af alle (Kelly
2008, s. 154). Til gengeeld findes der utallige former for lokalt funderede
normer, der inden for afgreensede grupper anses som sandheden om,
hvordan samfundet og menneskene bor veere, og som kan fere til kam-
pe i det, der skulle veere ligevaerdige samarbejder.

OPI anvendes i kapitlet som et eksempel pd, hvad der kan ske i
samarbejdsrelationerne mellem offentlig og privat sektor, nar samarbej-
det eendrer karakter fra rene aftager-leverander forhold, hvor det of-
fentlige kober varer og tjenesteydelser af private virksomheder, og hen
mod mere ligeveerdige og innovative relationer med det eksplicitte sigte
at skabe gevinster for begge parter. Eksemplet viser, at det perspektiv,
hvorfra vi forstar og bedemmer samarbejder, er historisk og kulturelt
forankret, og at dominerende forstaelser og praeskriptive moralske nor-
mer influerer pa den made, vi ser verden og hinanden.

Med afseet i OPI som eksempel og en preesentation af den graeske
antik i et foucauldiansk perspektiv udvikler kapitlet en generel model
for estetik i tveergaende samarbejder.

Foucaults opger med traditionel vestlig etik

Foucaults etik udger et radikalt brud med traditionelle vestlige etiske ka-
tegorier. Han var imod den moderne ‘juridiske’ opfattelse af etik (Smith
2015, s. 137) og tog afstand fra det for en vestlig tankegang s indlysende
forhold, at etiske domme handler om at vurdere et objekt (et menneske,
en gruppe, en handling osv.) som godt eller darligt ud fra universelle
principper. De antikke koncepter og “ideen om, at etik kan veere en meget
steerk form for eksistens uden forbindelse til det juridiske [koncept]”” (Foucault
2000, s. 260), gjorde det muligt for Foucault at udforske om og hvordan,
etik og moral kan teenkes anderledes (Foucault 2008a, s. 20). Han var sam-
tidig klar over, hvor vanskeligt det er for det moderne menneske at forsta
den antikke ide om etik som omsorgen for sig selv. Umiddelbare konno-
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tationer dirigerer os straks veek fra at teenke noget positivt om begrebet,
fordi vi har en paradoksal forudfattet mening om omsorg for sig selv som
enten egoisme eller tilbagetraeekning (Foucault 2005, s. 13).

Kapitlets bud pa, hvordan Foucaults etik kan anvendes i en nuti-
dig kontekst, adskiller sig fra de fleste bidrag til en nutidig Foucault-in-
spireret etik, der tager afseet i det, Foucault afdeekkede som fire antikke
selvaktiviteter, der operationaliser omsorgen for sig selv og ger individet
til et moralsk subjekt (Hofmeyer 2006, s. 115-116). Disse aktiviteters for-
dring om, at individet skal forholde sig til sig selv, som kunstneren
til sit materiale (Foucault 2008a), og nedvendigheden af, at man, for
at kunne gennemfore dem, pa forhand skal have etableret et forhold
til sig selv ud fra bevidst og kritisk stillingtagen til samfundets mo-
ralkodekser (ibid., s. 40), forekommer dog at vere sveert at realisere i
en nutidig kontekst. Selvaktiviteterne kraever saledes konkret, at indi-
videt forst skal afgreense den del af sig selv (den etiske substans), som
skal veere objekt for den moralske praksis. Dernaest skal det define-
re, pa hvilken underkastelsesmide det vil etablere sit forhold til en valgt
regel. Herefter udferes det etiske arbejde som teknikker, der bringer
individets adfeerd i overensstemmelse med reglen, og endelig integre-
res de moralske handlinger som en del af individets moralske vaeren
(ibid., s. 35-39). Hvor selvaktiviteterne som eestetisk vej virker sveert
overkommelige, vender dette kapitel blikket mod nogle af de enkelt-
staende etiske begreber, som Foucault afdeekkede i sine undersogel-
ser af, hvordan mennesket erkendte sig selv som begeerende subjekt
i henholdsvis antikken og kristendommen. Det geelder begreber som
livseestetik, askese, selveksamination samt en skelnen mellem kodifi-
ceret og etisk-orienteret moral, der kan hjaelpe aktererne i tveergdende
samarbejder til at skabe gensidig lydherhed og feelles refleksion over
‘selvfolgelige” overbevisninger''*.

Inden en neermere introduktion til Foucaults etikbegreb positioneres
OPI inden for den sociale konstruktion af udviklingsorienterede offent-
lig-private samarbejder, der seetter stadig flere skud i disse ar. Desuden

114 ’Etisk-orienteret moral’ kan lyde som en dobbeltkonfekt, med det er det navn, Foucault
i Seksualitetens historie 2 — Brugen af nydelserne anvender til den ene af de to typer moral,
som han skelner imellem: Kodificeret moral, som handler om lydighed mod udefra-
kommende moralkodekser, og etisk-orienterede moral, der drejer sig om subjektets re-
fleksive forhold til sig selv og dets forhold til moralkodekserne. De to former for moral
kaldes i den engelske overseettelse “code-oriented” moralities og “ethics-oriented” moralities
(Foucault 1990, s. 30), mens de i den danske udgave oversaettes til moraler “orienteret mod
kodekset” og moraler "orienteret mod etikken” (Foucault 2008a, s. 40).
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skitseres nogle af fundene fra en undersogelse af introducerende rapporter,
diskuterende blogindleeg og sma konkrete OPI-samarbejder fra perioden
2009-2014.

OPI — et brud med traditionel aftager-
leverandarteenkning?

Karakteren af samarbejder mellem offentlige institutioner og private
virksomheder er under forandring. Traditionelle aftager-leverander-
forhold, hvor det offentlige keber ydelser og varer af private virk-
somheder ud fra egne behovsvurderinger, er ikke leengere den eneste
selvfolgelige form for relation mellem sektorerne, og specielt inden for
de sidste 10-20 ar er der lobende dukket nye innovative samarbejds-
former op. OPI indskriver sig sdledes i en lang reekke af nye tveer-
sektorielle innovationskonstellationer, der lanceres under navne som
udlicitering, innovative offentlige indkeb (PPI) og preekommercielle
indkeb (PCP), og alle sigter mod at fremme innovation og beeredygtig-
hed i bade det offentlige og det private erhvervsliv (Moderniserings-
styrelsen 2013).

OPI der overvejende anvendes til at skabe nye velfeerdslgsnin-
ger til social- og sundhedssektoren, adskiller sig fra de andre samar-
bejdskonstellationer ved at suspendere keber-seelgerforholdet mellem
parterne. Formélet med OPI er at forene kompetencer og viden fra
offentlige institutioner og private virksomheder i ligeveerdige samar-
bejder med henblik pa at udvikle produkter og lesninger, der adres-
serer fremtidige demografiske og skonomiske udfordringer. Noglebe-
greberne i OPI er brugerinvolvering, kontinuerlig udveksling af ideer
og viden (Weihe et al. 2011, s. 14) samt udvikling af ny falles viden
(Abildgaard og Hosbond 2014). Det fordrer, at parterne neermer sig
hinanden og i feellesskab udarbejder en vision for at opna bade egne
og hinandens malsaetninger. Rationalet, forstaet som den kulturelt og
historisk forankrede logik, der ligger bag ideen om OPI, synes at veere,
at der er behov for gkonomisk vaekst, oget effektivitet og bedre kva-
litet i borgerrettede ydelser, at innovation er svaret pa, hvordan man
skaber dette, og at samarbejde er svaret pa innovation — et rationale,
som samfundet tilsyneladende opfatter som en ubestridelig sandhed
(Jeanes 2006, s. 127).

OPI er dermed et forseg pé at lave forskydninger i reguleringen
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af det sociale ved at anvise nye mader, hvorpa aktererne kan placeres
i tid og rum (Nielsen 2010), men det sker med afseet i historisk-politisk
opstdede subjektpositioner som ’offentlige’, ‘private’, ‘innoverende’, ‘ef-
fektive’, ‘bureaukratiske’ ‘malorienterede’ og ‘leeringsorienterede’ med
det sammensurium af konformitet, forskellighed og diskontinuitet, det
forer med sig. Derfor reproducerer OP], ligesom de andre nye tveersek-
torielle samarbejdsformer, gamle institutionelt aflejrede normer, veerdi-
er og forestillinger, som gennem tiden har taget en fast form og tages for
givet af aktererne (Torfing 2009, s. 289).

I perioden 2009-2014 spirede OPI som ny samarbejdsform, hvori
og omkring der blev skabt og reproduceret et kompliceret netvaerk
af logikker og subjektpositioner. Inden kapitlets bud pa, hvordan
Foucaults etik kan inspirere i nutidige samarbejdskontekster, skitseres
tre cases fra en undersogelse af rationalitet og subjektpositioner pa tre
niveauer i OPI-feltet; det strategiske niveau, hvor embedsmend og
analyseinstitutter introducerer samarbejdsformen i forskellige former
for rapporter, det ledende niveau, hvor private og offentlige ledere
samt arbejdsmarkedets interesseorganisationer diskuterer OPI i blog-
indleeg, samt det praktiske niveau, hvor akterer fra private virksom-
heder og offentlige institutioner realiserer konkrete OPI-samarbejder.
Inddragelsen af tre niveauer illustrerer, hvordan de virkelighedskon-
struktioner, der skabes pé ét niveau, er med til at skabe de sandhe-
der, der formidles pa andre niveauer. En offentlig medarbejder fra et
OPI-projekt siger:

Altsd, der er jo nogen, der har siddet og lavet nogle store digre veaerker
om, hvad det her det skal give bdde kommunen og de private virksomihe-
der, men dem har jeg ikke lige leest.

Alligevel ses en vekselvirkning og et samspil mellem niveauerne — og
mellem OPI og de sociale kontekster, som samarbejdsformen indgar i.
Eksempelvis er neesten alle strategiske rapporter skrevet med afseet i
interviews med akterer fra konkrete samarbejder, og blogindleeggene
er overvejende skrevet af de praktiske OPl-aktorers ledelser. Casene er
en del af en undersogelse, der viser OPI som et barrierefokuseret samar-
bejdsfelt; en diagnose, der harmonerer med, at nogle af de oftest adres-
serede aspekter i offentlig-privat udviklingssamarbejde er kulturelle
barrierer og mistillid pa tveers af sektorer (Greve 2007; Saz-Carranza og
Serra 2009; Soininen 2014).
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OPI-diskursens aktualisering af normer og

moralkodekser

Den sociale virkelighed, der skabes med OPI-feltets fokus pa overskri-
delse af barrierer mellem sektorer, er kortlagt gennem minutigse ana-
lyser. Foucault efterlod os nemlig med intet andet end det talmodige
arbejde, der ligger i bestraebelserne pa at undersoge det lokale, for hans
etik er ikke en feerdiglavet skabelon, der kan anvendes pa virkeligheden
for at producere den enskede effekt (Kelly 2008, s. 160). De monstre, der
skitseres i de tre cases, formidles gennem den eksplicitte argumentation
for eksistensen af bestemte barrierer og potentialer. Det er imidlertid
ikke den enkelte aktors konkrete betragtninger om samarbejdsformens
udfordringer, og om hvad den anden part ber gore eller gor forkert, der
er fokus for et Foucault-inspireret etisk blik. Fokus rettes derimod pa
de udefrakommende normer og moralkodekser, der aktualiseres i disse
betragtninger. Monstrene opstar saledes fra selve den rationalitet, der
far aktgrerne til at tale om netop barrierer og potentialer, hvorved disse
topoi'® far status som diskrete og legitime videnskrav, der former sand-
heden om OPI og far aktererne til at forholde sig pa bestemte mader
(Danisch 2006, s. 296).

I erkendelse af, at det ikke er muligt at skrive en transparent reprae-
sentation af "virkeligheden’, beskrev Foucault sit arbejde som fiktion
(Foucault 1980, s. 193). Det geelder ogsa for casene, der er konstrueret
med et analytisk blik, som forsgger at fjerne de "tids- og stedsbundne
hensigters umiddelbarhed”” — den indlysende logik — fra akterernes hand-
linger og udtalelser, sa regelmessigheder og menstre kan treede frem
(Raffnsge og Gudmand-Heyer 2005, s. 162). Bade de menstre, der findes
i casene, og de normative etiske domme, man umiddelbart fristes til at
bedemme casene ud fra, afspejler overvejende det, Foucault kaldte en
imperativ diskurs. Den bestar i at sige

elsk dette, had dette, dette er godt, dette er dirligt, veer for dette, tag
jer i agt for dette, [ | og gor sddan pd denne mdde. (Foucault 2007,
s. 18)

115 Topik er den preelogiske proces i argumentationen, og et topos (plur.; topoi) er det, vi
taler om, nar vi taler om x (Corbett and Eberly 2000, p. 23). Et topos afgreenser fortolk-
ningsmulighederne og former en fundamental del af rationaliteten og argumentatio-
nen (Gabrielsen 2002).
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Den form for diskurs slerer ifelge Foucault de kampe, som vi sammen
ber keempe i forhold til felter af virkelige kreefter, der viser sig i linjer af
magt og i de forsneevringer og blokeringer, der skabes i magtrelationer-
ne. Set i Foucaults perspektiv bestar det etiske eller uetiske i casene ikke
i, om aktererne viser forstaelse for ‘de andres’ vilkar og handlinger, men
i, om de skaber lydherhed og refleksion med afseet i det feelles vilkar, at
de alle er under indflydelse fra udefrakommende moral, der disponerer
til eksempelvis manglende forstaelse for hinanden.

Case 1: Iscenesaettelsen

I en rapport fra 2009 italeseetter Erhvervsstyrelsen OPI som en tendens
i offentligt-privat samarbejde, der bryder med traditionelle roller, idet;
"de involverede parter ikke indtager hhv. aftager/leverander-rollen, men sam-
arbejder som gensidige og ligevaerdige udviklingspartnere.”” (ERST, 2009, s.
10) Rapporten er udarbejdet som en “analyse af potentialer og barrierer for
offentlig-privat innovationssamarbejde.” (ibid., s. 3) Potentialerne omta-
les i en gkonomisk metafor som en tredobbelt bundlinje (Abildgaard
2015; Munksgaard et al. 2012; Weihe et al. 2010) med effektivisering
af de offentlige ydelser, bedre kvalitet for borgerne og oget omsaet-
ning og vaekst for de private virksomheder (ERST 2009, s. 10), mens
barriererne for virksomhedernes vedkommende bestar i langsomme-
lige offentlige beslutningsprocesser og kulturelle forskelle pa tveers
af sektorerne. For det offentlige bestar barriererne af sektorens egen
manglende adskillelse mellem drift og udvikling, manglende innova-
tionskompetencer og manglende opsamling af gode medarbejderideer
(ibid., s. 11).

De folgende fem ar bliver Erhvervsstyrelsens definition og fokus pa
potentialer og barrierer reproduceret og justeret ud fra andre akterers
perspektiver i policy-rapporter udgivet af statslige, regionale og kom-
munale instanser, arbejdsmarkedets parter, analyseinstitutter og konsu-
lentvirksomheder.

Erhvervsstyrelsens rapport har dermed iscenesat en social kon-
struktion, hvor skabelsen af OPI som objekt kommer til at hvile pa dua-
lismen barrierer/potentialer. Samarbejdsformen bliver formet ud fra en
storyline, der beskriver, hvordan 'samarbejdspartnere, der traditionelt
har meget forskellige kulturer, skal samarbejde ligeveerdigt om noget,
der er sveert (barrierer), men skal lykkes, da der forude venter store ge-
vinster (potentialer).” Det er en
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katastrofeafveergningshistorie’, hvor potentielle katastrofer seeftes op
mod fremtidige gevinster, og vejen til at opnd mdlene er brolagt med
kampe og kendetegnet ved et majsommeligt og til dels mistroisk samar-
bejde mellem meget forskellige parter. (De Cock et al. 2005, s. 45)

Case 2: Diskussionen

Erhvervsstyrelsens storyline breder sig til en Internetbaseret blogstafet,
hvor 15 politikere, ledende medarbejdere fra offentlig og privat sek-
tor samt arbejdsmarkedets interesseorganisationer sender hinanden
sporgsmal og svar om OPI i fortlebende blogindleeg. Forméalet med sta-
fetten er

at udvikle og udbrede viden om, holdninger til, udfordringer for og de
mange muligheder i Offentlig-Privat Innovationssamarbejde. (denOf-
fentlige.dk)

Stafetten er initieret af det tveerregionale projekt OPI Lab (2011-2014),
hvis formal er at skabe kraftig veekst i offentlig-privat innovation

gennem illustrative demonstrationseksempler og ved at udvikle konkre-
te veerktejer og metoder, som kommuner og regioner kan bruge til at
overkomme'® de mest betydningsfulde barrierer pd omrdidet. (OPI-Lab
2011, s.1)

I blogstafetten, som efterfelgende er udgivet i bogform (Dalum og Al-
lantoft 2014), dannes forskellige menstre, hvor aktererne — ofte diskret
— formidler normative vurderinger om godt og ondt i OPI-konstellatio-
nen. Vurderingerne vedrerer specielt definitionsretten, ‘de andre” som
barriere og ekspertrollen.

Det normative spil om definitionsretten handler om at preege, hvor-
dan og af hvem OPI defineres. De offentlige akterer formidler overve-
jende en rationalitet, der knytter OPI op pa projektbegrebet og skaber

116 Ifolge Den Danske Ordbog betyder overkomme at magte eller orke; at have kreefter,
tid og overskud til at udfere noget, (Den store danske) i dette tilfeelde orke eller mag-
te barriererne. Ordvalget blev aldrig dreftet af OPI-Lab-deltagerne, der formentligt
implicit har forstaet formalet med veerktgjer og cases som en overvindelse af barrierer
med henblik pa at mindske eller eliminere dem, eller maske lave offentlig-privat inno-
vation pa trods af dem.
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grundlag for, at virksomhedernes "‘nye losninger baserer sig pd sundheds-
personalets faglige indsigt 0g viden”'. Flere af de private akterer forseger at
definere "OPI’ ud fra nogle af de nye samarbejdsformer, der stadig inde-
baerer et aftager-leveranderforhold. Eksempelvis naevner fire direkterer
fra store virksomheder, at

...preekommercielle indkob [er] et godt redskab til at oge OPI-samar-
bejder.

Huis man vil have innovation skal man eftersporge innovation. I
praksis betyder det oget brug af funktionsudbud og partnerskabsmodel-
ler.

Det er ikke nok for private virksomheder, at de kan leere rigtig me-
get eller fir adgang til testpersoner og brugere ved at indgdi i et OPI-pro-
jekt. Der skal mere til.

...intentionen, om at OPI-projekter er en investering og en udviklings-
proces, er ikke gangbar for private virksomheder.

Ingen synes dog at skabe rum og lydherhed for en dialog om, hvorvidt
og hvordan projekttankegangen og markedslogikken kan medes. De
vurderinger, der indebeerer, at den anden part tilbydes en rolle som
barriere for OPI, fremseettes i diskret indskudte seetninger. En blog-
ger fra et offentligt omrades organisation, der fra en privat akter far
sporgsmalet

Hvordan sikrer vi en bedre koordination i kommunerne af de nye vel-
feerdsteknologiske losninger, som de i feellesskab vil satse pd?

svarer diskret i blogindleegget
Men jeg hiber, vi 0gsd er enige om, at erhvervslivet har et ansvar.

En anden offentlig akter skriver, at
...det kraever ressourcer at medvirke til udvikling, [ ] og de ressour-
cer bliver sveerere og sveerere at finde i en virkelighed, hvor alle — 0gsi

Dansk Erhverv — er voldsomt optaget af at lege eksperter, pd, hvordan
offentlig drevet velfeerd 0g service kan effektiviseres.
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En blogger fra privat sektor skriver, at det offentlige kan

blive mere skarp til at forventningsafstemme samarbejder, hvor der del-
tager virksomheder.

En anden privat blogger mener, at

ndr man [det offentlige] blander [samarbejdsformerne veerdiskabelse,
videnopbygning og netvaerksdannelse] for meget sammen, mister man
fokus og —vil jeg haevne — efterlader virksomhederne rundtossede.

En tredje skriver:

Jeg oplever, at borgeren generelt er meget positiv og dben for afprovning
af ny teknologi og nye arbejdsgange, mens det modsatte ofte er tilfeeldet
med de offentlige organisationer. Det er lettere at laene sig tilbage og
forlange dokumenterede resultater, for man eendrer noget.

Der dannes her en kamparena i forhold til OPI som innovationsmodel.
I stedet for feelles refleksion over, hvordan man sammen kan forholde
sig til et eventuelt brud med traditionelle roller, subjektiveres de private
akterer som nogen, der bor tage mere ansvar for OPI og ikke tro, de er
eksperter i offentlige anliggender, mens offentlige aktorer subjektiveres
som darlige til at forventningsafstemme og skelne mellem forskellige
samarbejdsformer, og som ikke innovationsparate. Situationen er prae-
get af diskrete beskyldninger, der opstar med afseet i de faste kategori-
seringer, aktererne opfatter hinanden ud fra.

Tildelingen af ekspertiserelaterede roller sker tydeligst og samtidig
mest diskret i de spergsmal, bloggerne stiller til hinanden. Spergsmalene
er af forskellig karakter, afheengig af om de stilles til en privat eller of-
fentlig akter. Eksempelvis far direkteren for Dansk Erhverv spergsmalet:

Hvordan kan de private servicevirksomheder fremme OPI?

mens to ledere fra en stor kommune bliver spurgt:

Er kommunerne parat til at lade deres ledere og ansatte spille en
rolle i offentlig-privat samarbejde?

Alt i alt far arbejdsgiverforeninger, politikere, embedsmeend og
direkterer for private virksomheder spergsmal, der kan sammenfattes
til: Hvordan kan det gode eksempel, politiske incitamentstrukturer,
innovative samarbejdsveerktejer, regeringen, arbejdsgiverforeninger

372



Feelles etiske zoner i tveergdende samarbejder

og private virksomheder fremme OPI? Kommunernes Landsforening,
kommunale ledere og en fagforening for sundhedsmedarbejdere bliver
spurgt; "Hvordan kan koordinationen i kommunerne forbedres, er fag-
foreningen, offentlige ledere og medarbejdere klar til at fremme OPI, og
er kommunerne klar til at lade dem gore det?

Case 2 er et eksempel pa, hvordan der i tveergdende samarbejder di-
skret kan tegnes menstre pa den diskursive flade, der for det forste viser
akterernes meget forskellige opfattelser af, hvad samarbejdet egentligt er,
for det andet afdeekker en tilgang til feltets udfordringer som et spil om
‘de andre som barriere’, og for det tredje — som det her ses i blogspergs-
malene — diskret tilbyder forskellige subjektpositioner til de forskellige
grupper af aktorer — eksempelvis positioner, der pavirker magtrelationer-
ne ved at subjektivere nogle som sterre eksperter end andre.

Case 3: Realiseringen

I de sma konkrete samarbejder, der indgér i undersegelsen af OPI-feltet,
er aktgrerne ogsa optaget af temaet vedrerende overskridelse af barri-
erer mellem sektorer, men her findes flere pragmatiske tiltag i forhold
til at forsta den anden part. Som optakt til gennemgangen af Foucaults
etik folger her tre citater fra OPI-praktikere. Citaterne afspejler enten en
forstaelse for eller kritik af den anden part i samarbejdet, og de er nem-
me bade at forstd og bedemme ud fra en vestlig etik. I Foucaults etikfor-
staelse er det dog ikke tilstedeveerelsen eller manglen pa forstaelse for
hinanden — og dermed for de historisk og kulturelt formede kategorier,
vi definerer hinanden ud fra — der er afgerende.

Forste citat er fra en offentlig medarbejder, der i et lille OPI-projekt
vedrerende videreudvikling af et hjeelpemiddel har erfaret, at forstael-
sen kommer med tiden:

Ndr man sd har siddet og brugt al den tid pd det 0g kommer og frem-
leegger alt sit arbejde, 0g sd det bare sddan, ja bliver lagt hen, eller man
bliver bare, som at det vil ikke heres fra virksomhedens side. Sd er det sd-
dan lidt frustrerende, ndr nu man har brugt sd meget tid pd det, 0g man
har lagt meget energi i det for ligesom at give dem den bedste feedback
0g give dem. Altsd, det er jo alligevel gratis ridgivning, de fir. Og gratis
konsulentbistand i forhold til 0g sd forbedre et eksisterende produkt og
miske kunne oge deres profit pd det. [ | Der gik lige et par moder, inden
han forstod, hvad det var, vi kunne give dem.
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En direkter fra en produktionsvirksomhed med lidt over 50 ansatte vi-
ser i et andet projekt forstaelse for det, han opfatter som den offentlige
parts lange tidsperspektiver og bureaukrati:

Vi md jo bare desvaerre nok erkende, at [offentlige aktorer | sidan mentalt
inde i hovedet bare 0gsd er skruet lidt sddan sammen, at tingene mdske
er lidt omsteendige eller kan tage lidt tid eller. Der er meget bureaukratii
tingene 0g sddan noget. Nu skal man jo passe pd ikke at generalisere. Og
det er jo 0gsd et stort apparat, der er i gang. Og det skal man o0gsd have
respekt for. Der er sikkert gdet uger, mdske endda mdneder, bare med
at fi kalendere til at gd op i det her forlob. Og det kan man selvfolgeligt
sidde og ryste pd hovedet af. Men man kan o0gsd vende den om 0g sige;
Jamen, det er mdske 0gsid meget naturligt.

En privat akter fra et kuldsejlet OPI-projekt, der skulle udvikle software
til zeldreplejen, kritiserer en kommune:

Jeg synes, vi de sidste to dr har forsegt at raekke ud til kommunen og
sige, vi har en god ide, men kommunens evne til at gribe den tanke, den
har jeg ikke rigtigt fundet. De skal jo frigive nogle midler, 0og dem har
de ikke, og sd skal de op 0g sperge nogle politikere og noget andet, og det
drukner i administration.

Nar Foucaults kortleegning af antikkens etik herunder udfoldes, viser
der sig nye mader, hvorpa de tre citater kan opfattes. I stedet for en
umiddelbar vurdering af, om aktererne viser forstaelse for hinanden,
kan Foucault etiske perspektiv inspirere til en anskuelse af citaterne
som sociale begivenheder, der kan tjene som afseet for akterernes etiske
refleksioner over, hvem de bliver gjort til, og hvordan det forholder sig
med de selvfolgeligheder, der disponerer dem til bestemte handlinger
og magtrelationer.

Foucaults kortlaegning af antikkens etik

De sidste underspgelser fra Foucaults hand var analyser af menneskets
erkendelse af sig selv som begeerende subjekt "'fra den klassiske graeske
taenkning frem til dannelsen af den kristne dogmatik og pastoralmagt omkring
kedet”” (Foucault 2008a, s. 41). Undersogelserne er dels en konkret for-
teelling om antikkens subjektiveringspraksisser, og dels Foucaults bud
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pa en etik, der handler om menneskets forhold til og frigerelse fra nor-
maliserende moralkodekser (Foucault 2008a; 2008b).

Foucaults analyse af det frie oldgraeske individs selvtransformeren-
de arbejde med sig selv (Foucault 20084, s. 38) kan synes som et meerk-
veerdigt afseet for en etik for OPI og andre tveergdende samarbejdsfor-
mer, der netop udfordrer evnen til samskabelse og dialog og derfor har
relationer mellem mennesker som baerende element. Samarbejdsele-
mentet synes umiddelbart at passe perfekt ind i traditionelle vestlige
etiske teorier, hvor etik handler om det veerdimeessige afseet, vi meder
andre mennesker med. Foucault vendte p4d en méde denne anskuelse
af etik pa hovedet. Mens de fleste etiske retninger er normative, tog
Foucault afstand fra udefrakommende normative koncepter. Hvor tra-
ditionel etik opstiller positive idealer for, hvad mennesker burde gore,
hvem de burde veere, eller hvordan verden burde forandres, afdaekkede
Foucault betingelserne for konstruktioner af rigtigt og forkert, og hvor
etik oftest handler om kampen for det gode, er Foucaults etik en kamp
mod undertrykkende normalisering. For Foucault var etik menneskets
skabelse af sig selv gennem udfordring af de procedurer og magtkon-
stellationer, der bestemmer vores identitet og overbevisninger (Scott
1990, s. 54). I den forstaelse bliver etik en kamp for at finde ud af, hvem
vi vil veere ud fra den samtidige moral, der er til rddighed.

Da Foucault begyndte at underspge den greeske antik, foretog han
pa flere planer et fokusskifte. I sine tidligere undersogelser havde han
afdeekket, hvordan diskursive praksisser artikulerer forskellige histo-
rie- og kontekstathengige former for viden, og hvordan skiftende re-
lationer, strategier og rationelle teknikker artikulerer magten (Foucault
2008a, s. 17-18). Nu foretog han en forskydning for at fokusere mere
direkte pa forskellige former for skabelse af subjektet. Han ville vise,

hvordan en erfaring er blevet dannet i de moderne vestlige samfund,
[gennem] seksualitetens historie [forstdet som] korrelationen mellem vi-
densomrdder, normativitetstyper 0g subjektiveringsformer i en kultur.
(ibid., s. 15-16)

Hvor han i sine tidligere undersogelser indirekte sagde: ”’Se, det var
her den eller den nutidige kodificerede adfeerd opstod, den er histo-
risk opstaet, og den kunne derfor have veret noget andet”, sagde han
med kortleegningen af den antikke etik: ’Se, vores forhold til moral
og sandhed kan godt vaere anderledes, for det har det veret for.”
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Foucault ville dog aldrig henvise til et ‘glemt’ princip, som noget der
burde genopdages. Intet var ham mere fremmed end ideen om, at én
tids principper er bedre end en anden tids. Det, som kontakten med
fortidens principper kan give os, vil altid veere noget nyt (Foucault
1984b, s. 125-26), og det vil vel at meerke veere noget nyt, som bevidst
positionerer sig i forhold til vores egen tids moralkodekser. Foucault
mente ikke, at vi hverken skulle eller kunne lgsrive os totalt fra udefra-
kommende moralske kodekser. Nar han lovpriste den greaeske antiks
moralforestillinger som

meget mere orienteret mod selvpraksisser og sporgsmilet om askese end
mod adfeerdskodekserne, (Foucault 2008a, s. 40)

var det ikke pa grund af antikkes konkrete etiske praksisser. Underse-
gelsen af den greeske antik var en kortleegning af en svunden kultur, og
ikke en én-til-én anbefaling til nutiden. En praesentation af Foucaults
etik ber derfor skelne mellem den kortleegning af antikkens konkrete
skikke og selvpraksisser, som Foucault lavede ud fra overvejende fore-
skrivende tekster om regler for opfersel (ibid., s. 24), og de fa reflek-
sioner han udtrykte vedrerende den antikke etiks anvendelighed for
nutiden. Det er dermed ikke s meget selve arten af antikkens moralske
og etiske praksisser, som eksempelvis balancen mellem overdrivelse
og passivitet i praktiseringen af afrodisia'’, der kan inspirere en nutidig
etik. Det kan til gengeeld det forhold, at mennesket i antikken gav en
mere kreativ respons pa samfundets problematiseringer (Gutting 2005,
s. 105) og var et mere selvreflekterende subjekt end det, der blev konsti-
tueret med kristendommens fremmarch.

Selv om Foucault ikke viste os antikkens subjektiveringer som en
direkte forleber for vor egen tids subjektdannelse, men som en del af det
begeerende menneskes genealogi, der dengang hvilede pa helt andre
praktikker end i dag, kan kortleegningen af antikkens etik inspirere den
‘almindelige’ borger (modsat den marginaliserede) til refleksion i vores
nutidige samfund. I sine tidligere analyser havde Foucault undersogt
marginaliserede grupper som kriminelle, perverse og sindssyge, som

117 Afrodisia betegner en helhed af handlinger, bevagelser og kontakter, der er forbun-
det med en bestemt form for begeer og giver en bestemt form for nydelse, og inden
for hvilken man i det antikke Graekenland skulle finde sin rolle som enten aktiv eller
passiv afhaengig af den status, man havde i samfundet (Foucault 2008a, s. 67). Afrodi-
sia er derfor noget andet og mere end det, vi i dag kalder seksualitet.
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kun kan definere sig selv gennem deres kampe mod magten. I analy-
serne af den greaeske antik fokuserede han pa problematiseringen af den
frie mand som et subjekt, hvis definering gennem magtrelationerne har
en forelebig karakter, der tillader den enkelte en hgj grad af selvdannel-
se pa egne vilkar (ibid., s. 104). Hos Foucault kan der dog ikke veere tale
om en selvdannelse uden for magtrelationerne med afseet i en kerne i
subjektet, der ikke kan subjektiveres af udefrakommende pavirkninger.
Forskellen mellem ‘almindelige” og marginaliserede borgeres mulighed
for at definere sig selv ma derfor opfattes som en forskel, der handler
om, hvor meget plads forskellige individer har til at pavirke sig selv pa
mader, der allerede er influeret af magtrelationerne.

For at undersege, hvordan det kan lade sig gore, ma det forst vises,
at omsorgen for sig selv ikke star for hverken egoisme eller tilbagetraek-
ning, sadan som Foucault mente, at vi nemt kommer til at opfatte den
(Foucault 2005, s. 13). Den er derimod et relationelt og refleksivt be-
greb, der kan inspirere inden for OPI og andre former for samarbejde.
Foucaults etik skal dog ikke forstds som en formaning om, at ‘du skal
drage omsorg for dig selv’. Den slags imperativer gav han sig ikke af
med (Smith 2015, s. 142).

Omsorgen for sig selv - ikke egoistisk, men relationel

Foucaults subjekt er ikke en substans, men en proces, og “det selv, som
man har en relation til, er ikke andet end selve relationen” (Gros 2005, s. 533).
Vi er altid i feerd med at blive dannet i en konstant relation med omver-
denen. Omsorgen for sig selv er derfor ikke en egoistisk proces, hvor om-
sorgen applikeres pa et stationeert jeg. Det er omsorg for en proces, der
er i samspil med andre subjekter og udefrakommende moralkodekser.
Omsorgen for sig selv er relationel.

Nok handler Foucaults etik om individuel frihed gennem arbejdet
med at finde sit eget seet af moralske standarder for adfeerd og handle-
frihed, men det er en frihed, hvor ‘den anden’ vedkommer det selvtrans-
formerende subjekt. Det skyldes, at de begge er indlejret i magt-viden
relationer, hvor der ikke findes et indeni og et udenfor (Foucault 2015,
s. 101). Kampen mod pavirkningen fra materielle, historiske, gkonomi-
ske og diskursive strukturer og praksisser, der truer med at forme det
enkelte subjekt, bliver feelles (Hofmeyr 2006, s. 116). Vi er i samme bad,
selv om magtrelationerne diskret opdeler mennesker i forskellige rum
(Nielsen 2010), som eksempelvis private akterer og offentlige aktorer.
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Hvor man kunne sperge, om omsorgen for sig selv ikke risikerer at fore
til dominering over andre, papegede Foucaults, at

risikoen for at dominere andre og for at udeve tyrannisk magt over dem
kun kommer fra den omsteendighed, at man er blevet slave for sine egne
drifter. (Foucault 1984b, s. 119)

Nar den anden aldrig kun er noget uden for én selv, bliver omsorgen for
sig selv derimod ikke et egoistisk projekt, men fungerer som afseet for
omsorgen for andre (Hofmeyr 2006, s. 119).

Omsorgen for sig selv - ikke tilbagetrukket selvbeskuelse men
udadvendt refleksion

Ligesom omsorgen for sig selv ikke er egoistisk, men relationel, hand-
ler den ikke om tilbagetraekning, men om refleksion i teet samspil med
omgivelserne. Refleksionen sker ud fra en bevidsthed om, hvordan ude-
frakommende normer og veerdier konstant og diskret former én som
subjekt, samt ud fra en fornemmelse for, hvordan man kan arbejde hen
imod at blive sin egen udgave af et moralsk subjekt. Her bliver yderli-
gere to etiske aspekter vigtige. Det ene er bevidstheden om at skelne
mellem kodificeret og etisk-orienteret moral, og det andet er askesen, der
guider i forhold til selvpraksisserne.

Foucault definerede moral som et flertydigt begreb. Det kan betyde
et seet af veerdier, som bliver anbefalet til det enkelte individ gennem
institutioner som eksempelvis kirken, arbejdspladsen og familien. Til-
sammen udger disse ofte diffuse og implicitte veerdier et moralkodeks. 1
Foucaults udleegning kan moral ogsa betyde adfeerdsmoral; den enkeltes
adfeerd i forhold til at adlyde eller modseette sig preeskriptive veerdier
(Foucault 2008a, s. 35). Endelig kan moral hos Foucault betyde den en-
keltes subjektifikation'® ud fra en kritisk refleksion, hvor individet etab-
lerer sit forhold til palagte og selvvalgte regler, subjektiverer sig selv i
overensstemmelse med dem og forpligter sig selv til at leve efter dette
(ibid., s. 37-38). Ved at tilleegge moralbegrebet flere betydninger kunne

118 Foucault skelnede mellem subjektivering, hvor identitet og adfeerd udvikles i overens-
stemmelse med udefrakommende praeskriptive regler og systemer (Foucault 2008a, s.
39) og subjektifikation, som er en aktiv form for dannelse af selvet, hvor vi konstituerer
os selv som subjekter, dog uden helt at kunne frigere os fra konstitueringen af os som
passive subjekter (Kelly 2008, s. 88).
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Foucault skelne mellem kodificeret moral og etisk-orienteret moral — en
distinktion han efter eget udsagn anvendte som metode i sine under-
sogelser af antikken (ibid., s. 40). Opdelingen tydeligger, hvorvidt vi er
bevidste om og reflekterer over, hvilke udefrakommende moralkodek-
ser vi gnsker at adlyde eller forholde os til.

Et moralkodeks evner at indkapsle og assimilere alle aspekter af
menneskets adferd (ibid., s. 39). Nar det folges ureflekteret, udvikles
der en overvejende kodificeret moral, som sigter mod tilpasning og nor-
malisering. Denne form for moral blev ifglge Foucault kendetegnende
for kristendommen, og op til vor tid, hvor vi stadig normaliseres gen-
nem en overvejende kodificeret moral. Selvrefleksion og kritisk stilling-
tagen til eksisterende ‘sandheder’, normer og magtrelationer kan deri-
mod fere til den etisk-orienterede moral, der var fremherskende i antik-
ken, og hvor fokus er mere pa subjektets refleksive forhold til sig selv og
dets forhold til kodekset, end det er pa at adlyde kodekset.

En vigtig pointe hos Foucault er, at den etisk-orienterede moral fun-
gerer som en tilfojelse til det almindeligt accepterede moralkodeks. Det
etiske arbejde gar derfor ikke ud pa helt at undga indflydelse fra de
geeldende moralkodekser. Det kan slet ikke lade sig gore, ligesom det
ikke er muligt at undslippe magten, hvis produktive og normalise-
rende funktion bliver tydelig med skabelsen af subjektet som analy-
seobjekt. Anskuet retrospektivt kan Foucaults tekster om magt siges
at handle om kodificeret moral som byggesten til en bestemt form
for subjektivitet (Dalgliesh 1998), hvor magten former og discipline-
rer subjekter ved at modellere dets holdninger, vilje, lyst osv. (Nis-
sen 2010, s. 109). Moralkodeksernes uomgaeengelighed betyder, at vi
mennesker til enhver tid lever i et konceptuelt miljg, der former og
begreenser os pa mader, som vi ikke kan blive fuldt bevidst om. Ved
at underseoge de sandhedsspil, der udger den egentlige magt over in-
dividerne i et samfund, kan vi dog lave en delvis afdeekning af det,
der disponerer os til at veere i verden pa bestemte mader. For at finde
ud af, hvordan subjektet indtraeder i et givent sandhedsspil, forstaet
som et foranderligt ensemble af regler og procedurer for hvilken sand-
hed der bliver produceret (Foucault 1984b, s. 127), anvendte Foucault
problemet viden/magt som et instrument til at analysere relationerne
mellem subjekt og sandhed (Foucault 1982).

Et andet aestetisk aspekt fra den greaeske antik, der kan inspirere
til refleksion, bestar af en raekke selvundersogelser og praktikker, der
blev efterlevet for at integrere en etisk-orienteret moral. De kan ikke
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overfores direkte til en moderne kontekst, men kan inspirere vores
etiske veeren og samspil med hinanden. En af praktikkerne var askese;
et begreb Foucault anvendte i netop den oldgraeske betydning, hvor
det ikke betyder ‘at give afkald pa noget’, men er frihedens og selvets
praksisser, som hgrer med til at mestre et hvilket som helst livsomrade
(Korsgaard 2004). Gennem arbejdet med sig selv afdeekker man det,
der er tilsleret, for at finde sandheden bag det (alethia) og gere den til
en del af sin karakter og sit handlingsprincip (ethos) (Foucault 1988, s.
10). Begrebet alethia rejser sporgsmal om, hvilke moralske og etiske
vilkér der giver nogen ret til at haevde sandheden, hvad konsekvensen
af heevdede sandheder er, og hvad relationen mellem sandhedsforteel-
ling og magt er (Foucault 2001, s. 169-70).

Ethos har to betydninger pa graesk. Inden for retorikken anvendes
ordet i betydningen ‘et menneskes karakter’. Den anden betydning er
‘seedvane’, og den tilferer begrebet en socialt og kulturelt afthaengig
mening. Mens alethia gor askesen til kulturelt atheengige selvpraksis-
ser, hvor individet erhverver, assimilerer og omdanner sandhed, er
ethos et billede pa, hvordan selvpraksisserne omdannes til et perma-
nent handlingsorienteret princip. Selvpraksisserne er ikke noget, den
enkelte selv opfinder. Det er menstre, som findes i kulturen; noget
man bliver foresldet og palagt af samfundet og de sociale sammen-
heenge, man indgér i (Foucault 1984b, s. 122). Praksisserne hjeelper
den enkelte til at finde en passende, madeholden og reflekteret made
at indga i samfundet pa inden for omrader, der ikke reguleres ved
forbud, men hvor en passende udforelse kraever, at den enkelte gor
brug af sin autoritet og frihed (Foucault 2008a, s. 33). I antikken blev
den frie mands udenomseegteskabelige seksuelle relationer og hans
seksuelle relationer til drenge reguleret ved asketiske praksisser. Det
lyder meget fremmed og endda upassende i vores ore. Alligevel er
bevidstheden om selvregulering veerd at overveje i forbindelse med
vores moderne liv. Det handler ikke om selvfornaegtelse, men om pa
en selvbehersket og reflekteret made at unddrage sig kodificeret moral
om, hvad der er acceptabelt og rigtigt’. Det kraever méske bearbejd-
ning og udelukkelse af nogle af vores egne sandheder, men vi er vant
til at modificere og udelukke ting i vores liv — ellers ville alt jo ga i
oplesning.

Askese var en ud af flere selvpraktikker i det antikke Graekenland.
De andre kunne kort opridset besta i eksempelvis at skrive breve til
venner om hverdagslivet og de refleksioner, man gjorde sig om det,
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selveksamination forstaet som refleksion over ens egne handlinger og
samvittighed, samt dremmetydning (Foucault 1988). Personlige breve
og dremmetydning er maske ikke relevante inden for nutidige samar-
bejdskonstellationer, men selveksamination, der inkluderer refleksion
over, hvordan man har handlet, og hvordan man burde have hand-
let, kan fastholde de enkelte aktorer i en etisk adfeerd, hvor der ikke
er behov for en énsidig regulering fra udefrakommende normer. Sel-
veksaminationen kan anskues som en form for checkliste for, at man
ikke falder tilbage i ureflekterede sandheder, og kan endvidere forega
som refleksion over, hvilke former for udefrakommende preeskriptive
autoriteter man lader sin identitet og adfeerd udvikles i overensstem-
melse med. Her kan Foucaults historiske gennemgang af menneskets
forhold til henholdsvis guderne og Gud i antikken og kristendommen
inspirere. Foucault afdeekkede, hvordan de greeske guder i antikken
blev konsulteret, beskyttede og intervenerede, mens den kristne gud
leder mennesket som en hyrde (Foucault 2007, s. 171). Den vestlige
form for magt tog sin form fra folden, fra politik anskuet som farehold.
Den vestlige mand har leert at se sig selv som et far i en flok. Det ville
ingen graeker have veeret klar til at acceptere (ibid., s. 174-75). Denne
historiske metafor kan inspirere til refleksion over, hvilke mader grup-
petilhorsforhold subjektiverer os. Refleksionen geelder ikke selve det
at fole tilholdsforhold til en gruppe. I antikken drog man ogsa i krig
mod fjenden. Den geelder spergsmalet om, hvor vidt vi alt for villigt
lader os normalisere som et far i det farehold, der hedder offentlig
sektor, eller det der hedder privat sektor — eller en hvilken som helst
anden gruppe i samfundet.

Livsaestetikken - fra kampe om rigtigt og forkert til feelles etiske
zoner

De etiske refleksioner og handlinger, som de relationelle og refleksive
egenskaber ved omsorgen for selv kan inspirere til i en nutidig kontekst,
kan samles i en aestetik for tveergdende samarbejder. For at afdramatise-
re en sddan aestetik vender vi kort tilbage til Foucaults undersogelse af
etik og subjektdannelse i antikken og kristendommen. Den kan minde
os om, at udefrakommende moralkodekser blot er historiske konstruk-
tioner, og at selvindsigt er noget ganske hverdagsagtigt for os.
Foucault viste, hvordan den tiltagende kodificering af moral, der
har skabt den vestlige udgave af ideen om normers universelle gyl-
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dighed, opstod ret sent i kristendommen (Foucault 2008a, s. 41), og
fra begyndelsen af det 13. arhundrede og frem til reformationen bred-
te sig fra munkelivet og ud i samfundet. Sammenlignet med antikken
er det ikke meengden af moralkodekser, der adskiller de to samfunds-
former. Det gor deres forhold til kodekserne. Hvor man i antikken lag-
de veegt pa dialog, adfeerdsevelser og den enkeltes passende made at
forvalte sit begeer (chresis), blev det at tojle det kropsliges djeevelske
lyster og tilbgjeligheder dominerende selvteknologier i kristendom-
men (Jacobsen 2008, s. 11). Begge samfundsformer kreever, at indi-
videt har selvindsigt, men i kristendommen er selvforholdet blevet
en ngdvendighed for at rense sjeelen. Det sker gennem erkendelse af
ens synder, fristelser og begeer, og indebeerer en forpligtigelse til at
vidne offentligt mod én selv over for Gud (eller preesten, arbejdsgi-
veren, psykologen osv.). Selvindsigt kan saledes ikke blot afskrives
som noget vanskeligt eller som noget, der er forbeholdt filosoffer. Vi
har masser af selvindsigt. Teenkt blot pa vores bevidsthed om, hvor
sunde, succesrige eller lykkelige vi er. Formen for selvindsigt ber der-
imod problematiseres. Ikke op mod religigse normer, som vores etik
ikke leengere er funderet i, og heller ikke i forhold til juridiske syste-
mer, som vi ikke ensker, skal bestemme over vores moral og private
liv (Foucault 1983, s. 255). Ingen af disse systemer kan i ovrigt rumme
det moderne samfunds diversitet. Paradoksalt nok har den alminde-
lige vestlige etik ogsa sveert ved at rumme diversiteten, for den deler
snarere mennesker op i grupper med divergerende livssyn, end den
samler dem til felles refleksion.

Astetikken er et alternativ til konkurrerende indiskutable normer,
fordi den ogsa i nutiden forbindes med noget personligt og relationelt,
og tilbyder et etisk rum mellem uforanderlige principper og en relativis-
me, hvor alt gér an. Zstetikken leegger nemlig op til bAde meningsfulde
diskussioner og bred enighed (Kelly 2008, s. 155). Den kan skabe zoner,
hvor det, der umiddelbart ligner absolutte sandheder og preeskriptive
handlemader, kan diskuteres ud fra refleksion over virkelighedskon-
struktionerne og de forankrede normer. Disse kvaliteter ved eestetikken
bliver herunder sammenfattet i en model for eestetik i tveergdende sam-
arbejder. Modellen tager afseet i de relationelle og refleksive kvaliteter
ved omsorgen for sig selv, og mindsker fokus pa de domme om godt og
darligt, der sker med afseet i ureflekterede sandheder.
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Model for eestetik i tvaergdende samarbejder

En eestetik for tveergdende samarbejder skaber en etisk zone, hvor samar-
bejdspartnerne kan etablere lydherhed i samarbejdet, afdaekke og udfor-
ske ureflekterede sandheder og integrere den etiske zones fordringer i det
enkelte samarbejdes unikke méde at samarbejde pa. Desuden inspirerer
modellen den enkelte akter til kontinuerligt at tjekke sit forhold til fordrin-
gerne i samarbejdets etiske zone. Modellen kan anvendes af bade prakti-
kere, der realiserer konkrete samarbejder, og eksempelvis embedsmaeend,
ledere eller konsulenter, der forklarer og diskuterer et samarbejdsfelt. Den
opfordrer til refleksion inden for alle former for tveergdende samarbejds-
former, hvad enten de drejer sig om feelles innovative projekter, vidende-

ling, dagligt samarbejde pa tveers af faggrupper eller andet.

Astetisk aspekt Etablering af rum for | Refleksion over

Den relationelle kva- | Lydherhed Hyvilken indflydelse

litet ved omsorgen faste kategoriserin-

for sig selv ger generelt har pa
relationerne i samar-
bejdsfeltet

Askese 1 — alethia: Kritisk stillingtagen | Virkelighedskon-

At afdekke det til- til selvfelgeligheder | struktioner

slerede og finde sin Kategoriseringer

sandhed (alethia) Dualismer
Definitionsret

Temaer i diskursen
(topik)

Askese 2 — ethos:

At gore etiske hand-
linger til et handle-
princip/en samar-
bejdsstil

Integrering af den
etiske zones fordrin-
ger i samarbejdet

Hvordan lydherhed
samt kritisk stilling-
tagen til selvfolge-
ligheder og faste
kategorier bliver
samarbejdsrelatio-
nens handleprincip

Selveksamination:
Lever mine handlin-
ger op til mine egne
etiske idealer?

Den enkelte aktors
refleksioner

Den enkelte aktors
eget forhold til sam-
arbejdsrelationens
handlingsprincip
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Tilbage ved dette kapitels empiri viser OPI-casene et samarbejdsfelt, der
er defineret af udefrakommende og sveert forenelige moralske kodek-
ser, ud fra hvilke aktererne keemper mod hinanden — eller forsoger at
forstd hinanden. Modellen for eestetik i tvaergdende samarbejder kan
flytte akterernes fokus til refleksion over, hvem de hver iseer bliver gjort
til, hvilke sandheder og moralkodekser de ureflekteret formidler, og om
og hvordan de ensker at samarbejde.

Den relationelle kvalitet ved omsorgen for sig selv kan inspirere til reflek-
sion over, hvad eksempelvis opdelingen mellem aktgrerne og forskellige
aktgrers forskellige definition af OPI betyder for skabelsen af subjekter og
relationer. De stereotype kategoriseringer i casene kan fastholde akterer-
ne i ikke blot to forskellige positioner, men i to keempende positioner, som
bl.a. skaber de misbilligende sma udfald mod hinanden, der ofte ganske
diskret flettes ind i akterernes udtalelser. Selv om det misbilligende ikke
altid treeder tydeligt frem i OPI-diskursen — eller maske netop derfor —
indvirker det pa feltet, for bebrejdelser varsler dialogens opher (Hahn
1998, s. 58). En diskurs, der handler om den anden part som en barriere
for samarbejdet, far derfor sjeeldent blot den anden part til at erkende sine
fejl og rette dem. Den skaber snarere subjekter, der kommer med modbe-
brejdelser, og den skaber afsenderen som et fordomsfuldt subjekt. Selv i
eksemplet med den private OPI-praktiker, der diskuterende med sig selv
kommer frem til, at det offentliges langsommelighed og bureaukrati er
forstaelig, er det de faste kategoriseringer og barrieretemaet, der dispo-
nerer til, hvad han taler om. Her ville en feelles bevidsthed om, hvordan
pdvirkningen fra materielle, historiske, okonomiske og diskursive strukturer og
praksisser truer med at forme os som subjekter, have skabt en lydherhed i
relationen, hvor det ville veere muligt at seette spergsmaélstegn ved de
selvfolgeligheder, der seetter retningen for, hvad der kan teenkes og siges.

Alethia kan inspirere OPI-feltet og andre samarbejdsomrader til at
udforske ureflekterede historisk forankrede sandheder om eksempelvis
innovation eller selve samarbejdskonceptet. Det oger bevidstheden om
de sandhedsspil, der aktualiseres eksempelvis der, hvor virkeligheds-
konstruktionerne om akterroller, innovationssamarbejde og barrierer
og potentialer konstituerer sig som erfaring hos OPl-aktererne, og tages
for givet som noget, der kan og ber teenkes (Foucault 2008a, s. 18). Vir-
kelighedskonstruktionerne kan ogsa findes i dualistiske forsimplinger
som privat/offentlig, keb-salg/udviklingssamarbejde, profitoptimering/
budgetrammer, malorientering/leeringsorientering, tidseffektiv/lang-
sommelig og drift/innovation. Denne modstilling af feenomener skabes
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gennem kodificerede normer, der handler om fordeling af mennesker i
det sociale rum, om at indordne og normalisere menneskene efter, hvad
der er onskveerdigt i det enkelte rum, og om at fa dem til at arbejde for at
optimere malszetningerne i forhold til det enskvaerdige. Med OPI som
ny samarbejdsform har hensigten sandsynligvis veeret at normalisere
aktererne i forhold til det eksplicitte sigte, at de kan samarbejde ligeveer-
digt. Ved at opretholde raekken af dualismer, der modstiller den offent-
lige og private sektor, skabes aktorerne i stedet som subjekter, der for-
bliver i gamle roller, hvorfra de fokuserer pa at indfri forskellige gevin-
ster ud fra dualismen barrierer/potentialer. Denne dualisme er, ligesom
de andre dualismer, ikke naturgiven. Den kunne lige sa godt veere kon-
strueret som en modseetning mellem barrierer/drivkreefter og trusler/
potentialer, eller slet ikke vaere skabt som dualisme. Alethea kan end-
videre inspirere aktorerne til at reflektere over definitionsret og topiske
valg. I blogstafet-casen kan det eksempelvis henlede opmerksomheden
pa, hvilke spergsmaél bloggerne sender til hinanden som henholdsvis
offentlige og private aktorer, og hvad konsekvensen af dette er.

Askesens ethos-aspekt, der gor lydherhed og kritisk stillingtagen
til selvfelgeligheder til et handleprincip — eller en livsstil — kan inspirere
den enkelte OPI-akter til ikke blot at folge strammen i forhold til eksem-
pelvis at identificere barrierer, men i stedet kontinuerligt sperge sig selv
og de andre om, hvorfor man lige netop fokuserer pa barrierer. Selvksa-
minationen, der hjeelper den enkelte til ikke at falde tilbage i ureflektere-
de sandheder, stotter aktorerne til at skabe aben debat om eksempelvis
OPI som samarbejdsform, om hvad man ensker at fokusere pa, hvordan
man ensker at forholde sig til hinanden, og om hvorvidt man alt for
villigt lader sig normalisere ind i forskellige gruppetilhersforhold, og
hvad den normalisering betyder for samarbejdsrelationen.

At udforske tilsloret kodificeret moral, der far aktererne til at fo-
kusere pa preedefinerede kategoriseringer, og pa hvilke barrierer der
findes, hvad samarbejdspartnerne geor galt, og hvordan samarbejdet
kan defineres til egen fordel, skaber saledes rum for andre og mere
reflekterede spergsmal. Fokus eendres til diskussioner om, hvorfor ka-
tegoriseringerne er, som de er, og hvorfor der fokuseres pa at identifi-
cere barrierer og andres fejl og udspilles en kamp om definitionsmag-
ten. Herefter kan samarbejdet bygges op omkring parternes forhold
til normer og moralkodekser i stedet for deres lydighed mod egne
kodekser. At fratage tingene deres status som selvfglgelige sandheder
og derved skabe et reflekteret grundlag, hvorfra samarbejdsaktererne
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kan 'gere noget ved det, de bliver gjort til’ og blive opmeerksomme
pa at se sig selv og hinanden som andet og mere end kategoriserede
objekter, kan forskyde samarbejdets fokus til feelles refleksion, leering
og gensidig tillid.
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GODT ARBEJDE

Er det moderne arbejdsliv i virkeligheden blottet for etiske hensyn? El-
ler ma spergsmal om etik i arbejdslivet ikke — i det mindste — medes
med en vis skepsis, hvis de skal behandles serigst? Med vore dages sen-
moderne intensivering af den kapitalistiske samfundsform er det sveert
at beneegte, at mange (nok de fleste) almindeligt udbredte typer af arbej-
de har en fremmedgjort og nedslidende karakter. I Menneskets vilkdr le-
verer Hannah Arendt (2005/1958) allerede en kulturkritisk fremstilling
af dette, idet hun skelner mellem det organiserede arbejde, som i sidste
instans er nedvendigt for at overleve, og mellemmenneskelig handling,
der danner grundlaget for de etiske og kulturelle aspekter af tilvaerelsen.
Siden antikken har denne distinktion mellem "handling’ og ‘arbejde” ty-
deligt markeret herre-slave forhold eller klassemodsaetninger, men i det
20. arhundredes industrisamfund kommer den til at angive et kulturelt
forfald, idet etisk og politisk handling pa basis af mellemmenneskelige
veerdier undertrykkes og tilsidesaettes af dominerende teknisk-gkono-
miske hensyn til den effektive organisering af ‘arbejdssamfundet’.
Johan Huizinga (1993/1938) har gjort rede for en i denne sammen-
heeng interessant opfattelse af kulturhistorien: At den intet har at gore
med arbejde, som til syvende og sidst drejer sig om overlevelse, men
helt og holdent udspringer af det modsatte: leg! Med “leg” mener han
ikke primeert ‘at have det sjovt’, men indikerer alle de former for og
aspekter af det sociale liv, som grundlaeggende er baret og fremdrevet
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af kollektiv fantasi, ikke af nedvendighed og streng realisme. Legens
udtryk og manifestationer omfatter saledes kunst, musik, dans, littera-
tur, seksualitet, religion, myter, ritualer og endog krig, foruden de mere
oplagte fenomener som karneval og sport. Den klare pointe, som han
fremforte for otte artier siden, er altsa at kulturhistorien ikke har anta-
stet det fundamentale skel mellem arbejdets nedvendighed og fanta-
siens fascination. To artier senere fremheever Arendt sa, at dette bliver
et alvorligt problem, nar hele samfundet bliver preeget af arbejdslivet,
og der ikke rigtigt kan udfoldes 'kulturliv’ i den brede sociokulturelle
forstand af rige og inspirerende feellesskaber i hverdagslivet. Fire artier
senere igen, lige for artusindskiftet kommer André Gorz pa banen med
en yderligere kritik af den samfundshistoriske situation, vi befinder os
i: Arbejdet, som vi kender det, er stort set ikke nedvendigt leengere, sa
vi burde lade fantasi og lyst komme til magten, ogsa nar vi udfolder os
produktivt og nyttigt. Ham vender vi tilbage til.

Efter Arendt har Jiirgen Habermas (1968) forsegt sig med en omdis-
kuteret, mere sociologisk skelnen mellem ‘arbejde’ og “interaktion’, der
dog faldt meget bedre pa plads med hans senere begrebspar, system-livs-
verden (Habermas 1988), hvor det star klart, at samfundsvirkeligheden
fungerer i et sammensat modsaetnings- og konfliktforhold mellem diver-
gerende sociale logikker, der drejer sig om henholdsvis magt og kommu-
nikation. Allerede Karl Marx (1970/1867-1894) understregede en sadan
gennemgribende forskel mellem den dominerende, systemiske organi-
sering af virkeligheden og den underordnede, levede udfoldelse af vir-
keligheden. Det skete ikke mindst med distinktionen mellem forbrug af
arbejdskraft og udferelse af arbejde, der handler om henholdsvis den tek-
nisk-ekonomiske udformning og den levede, sociokulturelle udformning
af den samme fungerende virkelighed, de samme realiserede faenomener.
Tilsvarende angiver hans distinktion mellem bytteveerdi og brugsveerdi
to helt forskelligt sider af én og samme sag, hvad enten det drejer sig om
henholdsvis prisen pa og anvendeligheden af en produceret vare eller
henholdsvis arbejdskraftens len og dens arbejde.

Det afgerende, som Marx, Arendt og Habermas pa hver deres made
gor opmeerksom pa, er at det baerende (genererende, liv- og meningsgiven-
de) i den sociale virkelighed ikke er det systemiske, strukturelle aspekt,
hvori socialiteten ganske vist bedst kan forklares, reguleres og domine-
res, men derimod det underordnede aspekt af direkte mellemmenne-
skelig oplevelse og erfaring, hvori den samme socialitet ustandseligt ma
struktureres og fortolkes pa ny. Dette kapitel er et forseg pé at applicere
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den teoretiske forstaelse af denne gennemgribende sociale dualitet pa et
empirisk forskningsfelt, nemlig ‘det psykosociale arbejdsmilje’, der i ud-
preeget grad har udviklet sig induktivt og orienteret i retning af at opna
praktisk anvendelig indsigt. Selv om forskningsfeltet dermed 'kalder pa’
teoretisk refleksion for at klargere og fastholde dets praktisk-systemati-
ske begreber, er det maske et af de bedste eksempler i bade psykologiens
og sociologiens historie pa opnaelse af en overordentlig solid empirisk
erkendelse med vidtgdende etiske og videnskabelige implikationer.

"Det psykosociale arbejdsmiljg’ og ‘arbejdslivet’ (disse betegnelser
bruges i det folgende synonymt pa et feenomenologisk grundlag) ma
begribes pa denne made: som en virkelighed, der er underlagt diver-
gerende sociale logikker og kun fungerer sammenheengende for sa vidt
som disse tillader det. Generelt kan man havde, at for s& vidt som ar-
bejdet er praeget af markedslogik (profitmaksimering og egeninteresse)
eller af bureaukratisk logik (statslig styringsmentalitet), kan det ikke
veere praeget af etiske hensyn. Men den udviklede erkendelse af det
psykosociale arbejdsmilje leverer netop et overveeldende beleeg for, at
veerdifuldt menneskeligt arbejde ikke kan baseres og udfoldes pa dis-
se logikker alene. Forskningen i psykosocialt arbejdsmilje har saledes
abenbaret veerdifuld indsigt i arbejdsorganiseringen og dens etiske im-
plikationer. Den dermed udviklede forstdelse af problematisk arbejde
savel som ’godt arbejde” refererer til den levede, forpligtede og fortol-
kende udferelse af arbejdet og overskrider dermed de udbredte diskur-
ser om medarbejdere som klart bestemmelige 'ressourcer’, ’faktorer’,
‘relationer” eller ’kvalifikationer’. Kapitlet tilsigter at indkredse dette eti-
ske aspekt, der drejer sig om ‘det gode arbejde’ (svarende til at etikken
i det hele taget drejer sig om ‘det gode liv’). "Godt arbejde” er ikke kun
godt at udfere, men er ogsa det, der kommer til udtryk i et produkt el-
ler en service, som er veerdifuld. Derfor er organisationsudvikling med
henblik pa at forbedre det psykosociale arbejdsmiljo et udmeerket bud
pa, hvad en etisk tilgang til organisatorisk leering drejer sig om.

I de folgende afsnit praesenteres forst den skandinaviske og tyske
forstéelse af det psykosociale arbejdsmilje og dernzest et feenomenolo-
gisk bud pa, hvordan dette milje naermere bestemt ma begribes som er-
faringen af arbejdets konkrete udferelse. Med den feenomenologiske til-
gang bliver det muligt at omseette den aggregerede empiriske forstaelse
af det psykosociale arbejdsliv i teoretiske begreber, der indferer det vig-
tige kritiske blik for den omtalte sociale dikotomi af systemisk struktur
og levet strukturering. Der gives eksempler pa, hvordan denne tilgang
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kan belyse bade problematisk og hensigtsmeaessig arbejdsorganisering
henholdsvis i forbindelse med anvendelse af et nyt informations- og
kommunikationssystem og i forbindelse med kollegial supervision. En-
delig peger vi pa, hvordan begribelsen af arbejdslivet i det psykosociale
arbejdsmiljes kategorier kan applikeres pa forstaelse af dygtigt arbejde
og problemhandtering i bredere forstand.

Den tysk-skandinaviske stremning i
arbejdslivsforskningen

Sociologisk og psykologisk forskning i arbejdsliv og organisation har
leenge beskeeftiget sig med, hvad det egentlig er, der karakteriserer vel-
fungerende og tilfredsstillende arbejdsprocesser til forskel fra darligt
fungerende og belastende (eller opslidende) arbejdsprocesser. En gen-
nemgéende indfaldsvinkel har drejet sig om, hvordan selve udferelsen
af arbejdet erfares som forholdsvis meningsfuld eller meningstom. For-
di denne sociologisk-psykologiske forstaelse har forholdt sig indgaen-
de til dagligerfaring af at udfere arbejdsprocesser, er den velegnet som
begrebsramme for analyse og udvikling af konkret arbejdspraksis.
Inden for skandinavisk og tysk (bade ost- og vesttysk) forskning i det
psykosociale arbejdsmiljo har der aftegnet sig en slags paradigme for, hvor-
dan det psykosociale arbejdsmiljo mé begribes. Selve begrebet psykosocialt
arbejdsmilje (ofte kaldet "psykisk arbejdsmilje’) handler om det erfarede,
konkrete samspil mellem arbejdsopgaver og -vilkar pa den ene side, og
handlemuligheder pa den anden side, som udfolder sig under arbejdets
udferelse. Med andre ord drejer det sig om de arbejdendes vilkar for ori-
entering, tolkning og indgriben i den til enhver tid givne arbejdssituation
og det faktiske arbejdsforleb. Pa tveers af vidt forskellige arbejdsomrader
og -vilkar har vanskeligheder og belastninger i udferelsen af arbejdet vee-
ret et gennemgaende omdrejningspunkt for analyserne af det psykosocia-
le arbejdsmilje. Vi har derfor megen konkret viden om mere eller mindre
darligt og nedbrydende arbejdsmiljg, medens ideer og begreber om godt
og udviklende arbejdsmilje i nogen udstreekning er reesonneret frem pa
denne baggrund og knap sd ofte bygger pa direkte empirisk iagttagelse.
Karakteristikken af godt arbejdsmilje preeget af arbejdsgleede og trivsel
er dog blevet diskuteret indgéende af blandt andre Gardell (1976). Senere
har Bloch (2001) redegjort for, hvordan feenomenerne stress og flow er de
modsatte yderpunkter af folelsesmaessig erfaring af bade arbejdslivet og
hverdagslivet i det hele taget, og hvordan vores reflekterede stillingtagen
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til disse feenomener typisk er preeget af kulturbestemte tolkninger, der ret
systematisk skeevvrider den umiddelbare erfaring.

Det forekommer under alle omsteendigheder meget naerliggende at
betragte arbejdssammenheengens sociale og psykiske vilkar som en eller
anden form for samspil mellem opgaver og handlinger. Mere specifikt er
arbejdsopgaverne ofte blevet betragtet som krav og belastninger, der hand-
teres af arbejdskraften ud fra dennes (objektive og subjektive) ressourcer.
Vedvarende krav og belastninger, som ikke kan handteres med de eksiste-
rende ressourcer — ogsa kaldet "handlemuligheder’ eller ‘dispositionsmu-
ligheder’ — ferer til stress, der er nedbrydende for de arbejdende (og ogsa
medforer dérligere resultater af arbejdet). Med de adeekvate ressourcer til at
handtere arbejdets udfordringer, kan udferelsen af arbejdet derimod veere
socialt og psykisk berigende pa flere forskellige mader for arbejdskraften.
En seerlig interessant begribelse af arbejdsmiljoet pa denne made er Kara-
seks meget anerkendte 'krav-kontrol model’ (jf. Karasek 1979). Han opstil-
ler en matrix med to forskellige parametre: pa den ene side 'krav’, herunder
arbejdsmeengde inden for et givet tidsrum, arbejdets sveerhedsgrad og for-
skellige former for yderligere potentielle belastninger, og pa den anden side
’kontrol’, der indbefatter muligheder for at tilretteleegge, styre og regulere
arbejdsforlebet, sa udferelsen lever op til de direkte krav og samtidig redu-
cerer de implicerede belastninger. Med en enkel skelnen mellem et "hgjt’
og et lavt’ niveau for hver af disse to parametre far Karasek pointeret, at et
hejt kravniveau kun er stressende, hvis kontrolniveauet samtidig er lavt,
men snarere berigende, hvis kontrolniveauet er tilsvarende hgjt. Dette kan
forekomme ganske plausibelt, men ma alligevel betragtes som begrebsligt
uklart og problematisk, fordi de to parametre teoretisk bestemmes som
modsatrettede faktorer inden for ét og samme perspektiv pa (eller dimensi-
on for) arbejdsmiljoet, mens det s& mere empirisk fremggdr, at der snarere er
tale om to helt forskellige og indbyrdes uatheengige dimensioner.

Den paradigmatiske forstaelse af det psykosociale arbejdsmilje fastslar
imidlertid, at den tilsyneladende en-dimensionelle problematik om at have
eller ikke have de tilstreekkelige ressourcer til at klare en vanskelig situati-
on faktisk ma begribes som en tre-dimensionel tematik. Man kan forklare
det tre-dimensionelle perspektiv pd den made, at den seedvanlige en-di-
mensionelle opfattelse af en god, velfungerende arbejdsproces som baseret
pa gennemgaende balance mellem opgaver og ressourcer viser sig kun at
passe (nogen lunde) pa de aspekter af arbejdet, der kan specificeres i for-
holdsvis klare og formelle krav, og som ma modsvares af ganske bestemte
kompetencer og kvalifikationer hos arbejdskraften. Forholdet mellem krav
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og kompetencer i en arbejdspraksis er en sammensat relation mellem to
grundleeggende forskellige komponenter, der i det store og hele er nedt til
at passe sammen. Den indbyrdes tilpasning og balance mellem disse mod-
stdende komponenter szetter rammerne for, hvilket arbejde der overhovedet
kan finde sted. Dette sammensatte forhold kan neermere anskues pa flere
forskellige mader, f.eks. med Bourdieu (1990) som relationen mellem felt og
habitus eller med Foucault (1998, 2000) som en selv-teknologi, der pa den
ene side integrerer subjektiviteten og pa den anden side indoptages i denne.

Men intet af dette indfanger de arbejdendes spontane forstaelse, for-
pligtede tolkning og kyndige stillingtagen til de unikke, uforudsigelige og
flertydige situationer, som arbejdsprocessen til syvende og sidst bestar af,
og som netop gor det nedvendigt at have mennesker til at overskue, kon-
trollere og udfere det arbejde, der skal gores efter at alle planerne, struktu-
rerne og systemerne er fastlagt. De implicitte og uformelle opgaver, som
nedvendigvis ma opfyldes, hvis ikke arbejdsprocessen skal bryde sammen,
indikerer sdledes en selvsteendig erfarings- og handlingsdimension af helt
konkrete processer og uforudsigelige haendelser, der skal handteres. Den
kan sammenfattes i at patage sig den egentlige udferelse af et job, der altid
vil byde pa opdukkende vanskeligheder og forskellige slags udfordringer,
som man ma have kontrol over eller opna kontrol over. Her er ikke leenge-
re tale om nogen relation eller balance mellem krav og kompetencer, men
derimod en form for subjekt-objekt relation, hvor subjektet (de arbejdende)
fremtreeder som den aktive part, der overskuer og vurderer den til enhver
tid foreliggende situation, beslutter sig for passende indgreb og foretager
dem som et integreret led i arbejdsprocesssen. At veere til stede som subjekt
i en situation vil sige at tage kontrol over situationen, og de arbejdende skal
netop helst have mest mulig kontrol over “objektet’: de opdukkende situati-
oner i arbejdsprocessen.

Pa den anden side drejer arbejdets implicitte og uformelle opgaver
sig ogsa om meget almene og flydende forventninger og fordringer om
at indga i arbejdssammenhaengens sociale relationer (opgaverelaterede
savel som ikke-opgaverelaterede), at patage sig bestemte identitetspo-
sitioner og leve op til rolleforventninger, acceptere geeldende vilkar for
den sociale interaktion og udholde de krav og belastninger, der matte
veere forbundet hermed. Denne dimension af arbejdsmiljeet og arbejds-
livet kan ikke adskilles skarpt fra, hvordan man inden for den bredere
kulturkreds, som arbejdet indgar i, i det hele taget opfatter menneske-
veerd og hvilken status, der i det omgivende samfund er forbundet med
den pageeldende arbejdsidentitet.

394



Godt arbejde

Udfordringer Spillerum
Kontrol mangel pa maksimum af
ressourcer kontrol
Kompetence inadeekvate krav optimeret .
opgavekompleksitet
Social identitet 1.solat1.on 0og responsivitet og
tingsliggerelse bekraeftelse

Skema 1. Det psykosociale arbejdsmiljo (let tilpasset efter K. Keller 1994)

Skemaet oven for sammenfatter, hvordan udfordringer og spillerum er
blevet sat pa begreb i relation til hver af disse tre psykosociale dimensio-
ner i en arbejdspraksis. Den korte formel for de tre dimensioner af arbej-
dets psykosociale udfordringer (opgaver og belastninger) og spillerum
(ressourcer og handlingsmuligheder) er altsa: kontrol, kompetence og
social identitet. Den situerede oplevelse og vedvarende erfaring af at
udfere en arbejdspraksis har vist sig at omfatte disse tre distinkte, men
sammenhaengende dimensioner: kontrol over arbejdsforlebet (opgave-
handteringen), faglige kompetencer og den sociokulturelle savel som
psykosociale selvopfattelse og anerkendelse, der er forbundet med den-
ne faglige identitet'”?. Denne generelle, analytiske begribelse af det psy-
kosociale arbejdsmilje kan feres tilbage til Kern og Schumanns klassi-
ske studie af industriarbejde og arbejderbevidsthed (Kern & Schumann
1977; oprindeligt udgivet i 1970), hvor forskellige arbejdssammenhaen-
ge beskrives og analyseres som sammensat af fire forskellige aspekter:
kontrol, kvalifikationer, belastninger og interaktion. Siden hen er der
foreslaet en raekke forskellige modifikationer af, hvordan arbejdssam-

119 Denne generelle opfattelse af det psykosociale arbejdsmilje er blevet sat pa begreb og
diskuteret pa varierende mader. Se neermere om dette i Agervold 1998, Arbejdspsy-
kologisk Bulletin 1990, Graversen & Larsen 2004, Karasek & Theorell 1990, Lennerlof
1991 samt Limborg 2003.
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menhengens aspekter eller dimensioner ber begribes og betegnes'®. Et
tidligt skandinavisk bud er Gardells angivelse af tre kategorier af forud-
saetninger for arbejdsgleede: muligheder for indflydelse og kontrol over
sin egen arbejdssituation, muligheder for at opleve sin arbejdsindsats
som meningsfuld og vigtig, samt muligheder for gennem arbejdet at
have kontakt og feellesskab med andre mennesker (jf. Gardell 1976). Se-
nere har Agervold (1998) i sin oversigt og diskussion af den teoretiske
forstaelse af det psykosociale arbejdsmilje papeget de tre modsvarende
former for fremmedgerelse: magtesloshed, meningsleshed og isolation.

Med hvilken berettigelse kan man havde, at der er tale om en gen-
nemgaende enighed og en form for feelles paradigme pa tveers af diver-
gerende teoretiske og metodiske tilgange til studiet af det psykosociale
arbejdsmilje? Det kan man fordi der er tale om en meget pragmatisk
indsigt: For det forste ma arbejdsmiljeets problematik om forholdet mel-
lem krav og ressourcer naturligvis forstds som en sammenhaeng af bade
objektive og subjektive omsteendigheder, der kan rumme muligheder
for frustration og stress savel som muligheder for gleede og udvikling.
For det andet ma de tre dimensioner begribes som indbyrdes distink-
te og i en eller anden forstand komplementeere. Nodvendigheden af at
skelne mellem dem fremgar af, at de ikke kan reduceres til hinanden.
Lad os lige opsummere, hvad der ligger i denne gennemgaende distink-
tion mellem arbejdsmiljeets tre dimensioner.

Spergsmalet om ‘autonomi’ eller kontrol over den fortlobende ar-
bejdsproces drejer sig om til hver en tid at have (eller kunne skaffe sig)
overblik og at have adgang til at gribe ind pa hensigtsmeessig (eller pa-
kreevet) made. Et godt arbejdsmiljo er altsé i denne henseende karakteri-
seret ved et maksimum af kontrol over den aktuelle arbejdsproces (uanset
hvordan den pa forhand er planlagt og fastlagt). Spargsmalet om kompe-
tencer og kvalifikationer handler derimod om en optimal balance i for-
hold til de krav, arbejdet rummer. Dette geelder bade pa kort sigt, hvor
f.eks. for lave krav kan indebeere at arbejdet er kedeligt, og pa leengere
sigt, hvor der ma veere passende udfordringer og udviklingsmuligheder
i arbejdet. Endelig kan spergsmalet om social identitet kun begribes som
mellemmenneskelige relationer, hvis enskelige og uenskede kvaliteter og
intensiteter ma undersgges som sadanne, dvs. som veerdier, vurderinger
og oplevelser, der er forbundet med forskellig status og preeference.

120 Bidrag og oversigter findes bl.a. i Aronsson 1987, Keller 1994, Lorentzen 1988, Projekt-
gruppe Automation und Qualifikation 1978, Relster 1985 og Volmerg 1978.
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Faenomenologisk begribelse af det psykosociale
arbejdsmiljo

Betragter man arbejdsmiljoet som et erfarings- og handlingsfelt, hvori
de arbejdende orienterer sig og agerer i arbejdsprocessen, kan faeno-
menologien bidrage med en klar forstaelse af det komplementzare for-
hold mellem de tre dimensioner. Arbejdsmiljget kan begribes som den
kropsligt erfarede strukturering af arbejdssammenhzengens oplevelser
og meningsindhold. Denne strukturering tager udgangspunkt i helt
umiddelbare former for perceptuel og ekspressiv mening, der altid an-
tager et figur-grund perspektiv: Forud for nogen subjekt-objekt relation
eller bevidst refleksion retter erfaringsfeltet sig spontant mod et frem-
treedende fokus (jf. Keller 2001a, 2016, Merleau-Ponty 2012/1945). At
feltet er orienteret vil da sige, at dets objektive og subjektive strukturer
former sig som en sammenhang, hvor noget treeder frem pa grundlag
af noget andet: en gestalt pd en baggrund, en heendelse i en situation
eller et tema i en kontekst. Med andre ord kommer de arbejdendes inter-
ventioner i sammenhzaengen med feltets opgaver, muligheder og begi-
venheder i fokus for skiftende saglige og faglige perspektiver, der ogsa
implicerer tematikker om sociale relationer, anseettelsesvilkar og social
status. I denne forstand er kontrolproblematikker altid fokale, kompe-
tenceproblematikker mediale og identitetsproblematikker rammesaet-
tende i det psykosociale arbejdsmiljes struktur og dynamik.

Nar dette begreb om arbejdspraksis skal anvendes i en udviklings-
rettet kontekst, er det veerd at uddybe sammenheengen mellem ’for-
staelse’ og 'praksis’ lidt neermere. Gennem det 20. arhundrede har der
veeret markante videnskabelige og filosofiske bestraebelser pa at leegge
begreber om hverdagslivet til grund for videnskabernes og filosofiens
teoriudvikling. Man har diskuteret, hvad forstéelse i det hele taget er (jf.
Heidegger 2007), eller hvad sproglig forstaelse er (jf. Wittgenstein 1971).
En interessant konstatering er, at vi (som det allerede er omtalt) oplever
mening og forstaelighed i en form for perspektiv, der dannes helt spon-
tant. Dette perspektiv kan ogsa kaldes en “orienteret sammenhzeeng’, idet
noget afgreenset traeder klart frem i et fokus pa baggrund af noget andet
og meget mere omfattende (en 'veeren-i-verden’ eller livsform’). Inden
for arbejds- og organisationsforskningen har en tilsvarende indsigt ud-
mentet sig i, at selve udferelsen af et arbejde begribes som en perspekti-
visk struktur, hvilket ogsa blev indikeret i Skema 1 oven for. Erfaringen
af at udfere en arbejdspraksis har dels en her-og-nu figur, der drejer sig
om at mestre arbejdsprocessen, dvs. at have overblik og kontrol under
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handteringen af arbejdsopgaverne. Desuden er der en bredere sammen-
heeng af kvalifikationskrav og faktiske kompetencer, inden for hvilken
de specifikke arbejdsopgaver og deres handtering far deres menings-
fuldhed og kommer i spil. Endelig hviler denne meningsfuldhed selv
pa en almen baggrund af faglig og beskeeftigelsesmaessig identitet, der
danner rammerne for de sociale relationer, som direkte og indirekte er
forbundet med arbejdet (jf Bloch 2001, Hochschild 2003, Keller 1994, Lo-
rentzen 1988, Sennett 1999). Man begriber altsa en arbejdspraksis pa en
mere virkelig og konkret made ved at iagttage sammenhangen af det
specifikke og det almene i arbejdet:

o Det specifikke er handteringen af de enkelte opgaver i arbejdets ud-
forelse.

e Det almene er de menneskelige rammer for denne praksis, som er
knyttet til den sociale identitet.

e Sammenheengen bestér i den faglige kompetence, der kommer i spil un-
der udferelse af arbejdet.

Hegel forsegte at sla den gennemgéende pointe fast: den konkrete vir-
kelighed er altid en sammenheeng af noget specifikt og noget alment;
isoleret set er noget helt specifikt og noget meget alment lige abstrakte
og ‘meningstynde’ feenomener. Givetvis var han inspireret af Aristoteles
der fremheevede at det vi nu kalder “praksisviden’, 'refleksion-i-praksis’
eller ’kompetence’ er klogskab eller visdom (phronesis). Denne klogskab
adskiller sig fra videnskabernes systematiske erkendelse og fra filosofi-
ens teoretiske viden ved at veere en kyndig anskuelse af den konkrete
virkelighed i al dens sammensathed, et godt ‘greb’” om begivenhederne
i en aktuel situation og forlebene i en neerveerende kontekst. I den fee-
nomenologisk forstéelse har dette greb om situationen sa karakter af et
erfarings- og handlingsperspektiv, der udtrykker en "holdning’ til si-
tuationen savel som en opfattelse af den. Dermed er det ogsa klart, at
arbejdsmiljeets fokale struktur ofte er praeget af kognitiv vurdering og
problemlgsning, mens den mediale struktur snarere er praeget af kona-
tivt engagement (vilje, motivation), og den rammeszettende baggrund af
emotionelle relationer og bindinger. Dette begreb om holdningsstruktur
er lige sa vel sociokulturelt som psykosocialt (jf. Keller 2001b).
Analytiske behov og muligheder for at anvende den indlednings-
vis omtalte distinktion mellem systemisk struktur og levet strukturering
viser sig nu pa flere forskellige mader. For det forste kan hele udfor-
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drings- og belastningsaspektet i arbejdsmiljeet begribes som dets tek-
nisk-gkonomiske bestemmelse, der modsvares af spillerummet for de
arbejdendes tolkninger og effektueringer af denne bestemmelse. Som
neevnt tidligere, kan forholdet mellem struktur og strukturering i arbej-
det ogsa betragtes som de to aspekter af kompetencedimensionen, der
hos Bourdieu seettes pa begreb som henholdsvis felt og habitus. Endelig
kan kompetencedimensionen anskues som den systematiserede forfor-
staelse og pa forhand fastlagte organisering af arbejdets subjektive savel
som objektive aspekter, der dog kun indgar som en implicit baggrund
for kontroldimensionen, hvor den neermere strukturering af arbejdet,
den direkte oplevelse af arbejdsprocessens dynamik og heendelser samt
den endelige handtering af arbejdets sma og store udfordringer finder
sted.

Et problematisk miljg for organisatorisk leering

Forskningsprojektet ‘Kompetence og computerstottet samarbejde’ dre-
jede sig om samspillet mellem ’'groupware’-teknologi og organisations-
kultur i arbejdets organisering, nar der indferes mere distribuerede og
fleksible former for computerbaseret arbejdsorganisering (K.D. Keller &
L. Malmborg 2002). Det var et omfattende case-studie angédende anven-
delsen af en informations- og kommunikationsteknisk platform til at
organisere, formidle og stotte menneskeligt samarbejde i en stor dansk
produktionsvirksomhed med mange datterselskaber i udlandet. Den
centrale problematik i projektet var samarbejdets kompetencedimensi-
on under indferelsen og anvendelsen af den ny teknologiske platform.
Med forskellige tematiske indfaldsvinkler undersegte vi iseer det viden-
sintensive og distribuerede samarbejde pé lokalt, nationalt og interna-
tionalt niveau'?!.

Den teknologiske platform var et tekstbaseret computersystem til
handtering af elektroniske dokumenter. Virksomhedens anvendelse
af denne platform omfattede en reekke indbyrdes uaftheengige arbejds-
organisatoriske applikationer til standardisering, arkivering og distri-
bution af dokumenter, herunder diskussionsfora, produktudvikling,

121 Det psykosociale arbejdsmiljo var et af de gennemgéende forskningstemaer. Der var
tre andre: organisatorisk leering, ansvarlighed i samarbejdet og det socio-tekniske sy-
stemdesign. De fire temaer blev tilrettelagt og analyseret hver for sig, men med et
feelles empirisk materiale. Der blev anlagt en overordnet feenomenologisk ramme som
teoretisk og metodologisk grundlag for at keede temaerne sammen.
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registrering af produkter, kvalitetssikring af produkter og indsamling
af kundeerfaringer.

Projektets teoretiske tilgang hviler p4 en feenomenologisk opfattel-
se af kompetence som en meningsgivende strukturering af oplevelse og
handling. I kompetenceudfoldelsen finder der en finere og mere ind-
gaende strukturering sted af den sociokulturelle kontekst og horisont
for anvendelsen af det socio-tekniske system, der arbejdes med. Kom-
petencen er saledes omdrejningspunktet for det sociale samspil, der far
systemfunktioner og sociokulturelle rammer til at heenge sammen i en
klog (phronetisk), for-begrebslig, pragmatisk-engageret forstdelse af de
udfordringer og lesningsmuligheder som arbejdet byder pa. Derfor ma
en organisationsudviklingsmetodologi, der tager udgangspunkt i nye
teknologiske muligheder, men ogsa tilsigter organisatorisk leering med
henblik pa at sikre etisk forsvarlig arbejdsorganisering, leegge vaegt pa at
eksplicitere det pateenkte socio-tekniske system. Ellers vil det ikke vaere
muligt at indlejre det i arbejdsorganiseringens sociokultur gennem den
strukturering af mening, som kun kan finde sted med medarbejdernes
kompetence. Den sociogkonomiske nytte af den teknologiske platform
afheenger selvfolgelig af systemets konkrete brugbarhed i udferelsen af
arbejdet. Brugbarheden af det tekniske system kan analyseres indga-
ende og differentieret i relation til arbejdsmiljeets tre dimensioner: En
applikation af systemet skal fremtraede adeekvat som et medie pé bag-
grund af brugernes sociale identitet, et veerktej pa baggrund af deres
kvalifikationer og kompetence og en overskuelig model pa baggrund af
deres kontrol over arbejdet.

I forbindelse med udvikling og anvendelse af virksomhedens nye
teknologiske platform har vi ikke konstateret megen opmarksomhed
pa, hvordan de pataenkte socio-tekniske applikationer pavirker arbejds-
miljget. Det kan derfor ikke undre, at der — i de tilfeelde hvor vi har
fundet den mest indgédende anvendelse af de nye applikationer i det
daglige arbejde — viser sig tegn pa belastninger i en eller flere af arbejds-
miljoets tre dimensioner af erfaring og praksis (kontrol, kompetence og
social identitet).

Teknologien kan ‘forstyrre” de kontekster, som den indlejres i: dels
gennem omistillingsprocesser med brud og forskydninger i opfattelser
og diskurs om ansvarlighed, og dels ved at abstrahere sociale relationer
fra deres kontekst. Disse to former for forstyrrelse har vi iseer iagttaget
i forbindelse med henholdsvis udviklingen og anvendelsen af de nye
socio-tekniske systemer. Som led i indferelsen af de nye socio-tekni-
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ske systemer ma forskellige former for sociogkonomisk ansvarlighed i
de daglige arbejdsprocesser iscenesaettes pa ny. Og i en raekke tilfeelde
kommer traditionelle lederpositioner og neglepersoner i den socio-tek-
niske systemudvikling dermed i modsatning til hinanden. Det mere
vedvarende problem i anvendelsen af de nye systemapplikationer er
sd, at det socio-tekniske design er en abstraktion, der afkobler arbejds-
organiseringen fra velkendte samarbejdsformer og —relationer, uden
at kunne give nogen seerlig indgaende anvisning for den nedvendige
re-kontekstualisering. Ansvarlig anvendelse af de nye tekniske syste-
mer forhindres af at systemerne ikke er designet med tilstraekkeligt hen-
syn til de opgaver og funktioner, som systemanvendelsen indgar i for
brugerne. Generelt viser de socio-tekniske aendringer i virksomheden
sig ikke at veere praeget af tilstreekkelig respekt for og opmeerksomhed
pa den sociokulturelle fornuft, som knytter sig til organisationsmedlem-
mernes ansvarlighed.

De observerede eksempler pa udvikling og anvendelse af socio-tek-
niske systemer viser alle, at succes og fiasko er forbundet med, hvor vidt
de implicerede medarbejdere og ledere opnar en ganske eksplicit forsta-
else og i forleengelse heraf en adaekvat indflydelse pa den socio-tekniske
designproces. I den forbindelse har et gennemgaende problem vaeret
en tilbgjelighed til at satse pa dekreter ud fra forestillinger om den so-
ciogkonomiske nytte af nye socio-tekniske design for arbejdsorgani-
seringen, frem for diskussioner ud fra overvejelser over den egentlige
brugbarhed af de pateenkte informations- og kommunikationssystemer
i det konkrete arbejde. Ligeledes har der oftest vist sig en gevaldig af-
stand — et udviklingsorganisatorisk tomrum — mellem overordnede,
mere eller mindre langsigtede socio-tekniske planer og et princip om
"learning-by-doing’ i forbindelse med indarbejdelsen og den daglige an-
vendelse af de nye socio-tekniske systemer.

Vi har iagttaget, hvordan forseg pa at udvikle samarbejde er mis-
lykkedes, fordi der ikke er skabt mulighed for leering ved at eksplicitere
den patenkte udvikling af samarbejdet. Virksomheden har beskaeftiget
sig med leering og organisationsudvikling i form af "Total Quality Ma-
nagement’ (et ledelsesinitiativ, der har veeret genstand for stor og syste-
matisk opmaerksomhed) og ‘Den leerende organisation’, der betragtes
som et mindre handgribeligt princip om teambuilding og opdyrkning
af menneskelige ressourcer. Vore iagttagelser indikerer at de positive
resultater af virksomhedens og de enkelte afdelingers beslutning om at
udvikle sig pa bestemte punkter naeppe helt stdr méal med de ressourcer,
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det har kostet. Med bestraebelsen pa at gore organisationen ‘leerende’ er
der dog udbredt en vis opmaerksomhed pa rollefordeling i grupper og
evner for at give og modtage kritik. Men det har naeppe preaeget de kol-
lektive leereprocesser i virksomheden neer sd meget som medarbejder-
nes iagttagelser af en eget utryghed i virksomhedstilknytningen som
folge af teknologiudviklingen. Virksomheden har ikke seerligt indga-
ende taget de socio-tekniske udfordringer op som en provokation til
organisatorisk leering.

Leeringen i organisationens erfarings- og praksisfeellesskaber er et
generativt aspekt af medarbejdernes kompetence. Det bestar i en kva-
litativ overskridelse af den ‘rutinemaeessige kreativitet’, der finder sted
i organisations hverdagsliv. Disse leereprocesser kan kun motiveres og
stimuleres, ikke formaliseres og styres. Forud for nogen tematisk eks-
plicitering og kollektiv leering er organisatoriske leereprocesser uleseligt
forbundet med umiddelbare indtryk og spontane refleksioner i anony-
me praksisfeellesskaber. Sddanne leeringsmenstre har vi set aspekter af i
virksomhedens bestreebelser pa at udvikle sig som organisationskultur
i relation til de socio-tekniske forandringer. Leeringen fremtreeder her
som uformelle forleb i en "hverdagspraktisk’ omgang med at afpreve
og vurdere de tekniske applikationer og socio-tekniske systemer, der
er under udvikling og afprevning. Det har imidlertid vist sig at vaere
yderst begreenset, hvad der findes i virksomheden af denne slags initia-
tiver. Tveertimod viser der sig pa mange mader en vis frygt for at "spilde
ressourcer’ pa at eksperimentere med de nye informations- og kommu-
nikationstekniske muligheder og deres implementering i forskellige so-
cio-tekniske systemer. Der tegner sig et billede af, at virksomheden helst
‘skyder under mélet’ ved kun at saette s begreensede ressourcer ind pa
den socio-tekniske systemudvikling, at man ikke kan tabe ret meget pa
hvert enkelt projekt.

Sammenfattende kan vi konstatere, at virksomheden har fokuseret
for ensidigt pa den socio-tekniske systemudvikling og negligeret dem
sociokulturelle kontekst, som det skal integreres i og fungere i. Orga-
nisationsudviklingen har impliceret leereprocesser for medarbejderne
angaende refleksion over deres eget arbejde og ansvarsomrade samt til-
pasning og indevelse af nye praktikker. Men denne leering har ikke faet
tilstreekkelig opmeerksomhed og ressourcer til at mede de nye udfor-
dringer. Organisationsudviklingen har derfor medfert ekstra arbejds-
byrder og veeret belastende for mange medarbejdere i form af uhand-
terbare teknologiske forstyrrelser, uklar ansvarsfordeling i forhold til
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nye arbejdsopgaver, permanente forringelser af visse aspekter af ar-
bejdsorganiseringen og begraensning af medarbejdernes mulighed for
at have kontrol over deres egen arbejdsproces. Feelles eksplicitering og
refleksion over problemer og muligheder i den patenkte arbejdsorga-
nisering — og feelles overvejelse af alternativer til denne — synes séledes
at veere afgerende for organisatorisk leering og kompetenceudvikling i
forbindelse med socio-teknisk organisationsudvikling.

Et hensigtsmaessigt miljg for organisatorisk laering

I det folgende redegeres der for det leeringsmeessige rationale for kol-
legial supervision, og dette eksemplificeres med erfaring fra et forsk-
ningsprojekt, hvor den ene af kapitlets forfattere gennem et ar fulgte
kompetenceudviklingen hos to medarbejdergrupper (i hver sin kom-
mune) i forbindelse med deres deltagelse i et kollegialt supervisionsfor-
lob (Keller 2005). Forlebene blev bakket op af medarbejdernes ledere og
foregik med jeevnlige meder over en 10 ugers periode. Deltagerne var
begge steder et mindre team af sagsbehandlere, der til daglig arbejdede
med aktivering af kontakthjeelpsmodtagere.

Et praksisfeellesskab i arbejdslivet har brug for et leeringsrum, hvor
der kan skabes distance fra den direkte involvering i arbejdet, s man
kan se handlingerne og effekterne pa afstand og vurdere deres konse-
kvenser over tid. Med den rette distance til en feelles praksis kan der
etableres en leeringssituation for kollektivet og den enkelte, som fasthol-
der relevansen for denne praksis, men samtidig skaber mere vidtgaende
refleksion og leering. Kollegial supervision er en sadan leeringsmetode,
der kan integreres i arbejdslivet og udferes af medarbejderne selv. S&-
fremt den kollegiale supervision bliver en del af arbejdslivet, styrker
organisationen medarbejdernes og praksisfeellesskabets leereprocesser.
Leering bliver en fortlobende proces, der vedvarende kan kvalificere
praksis.

En supervision starter med at formalet med supervisionen aftales
s& konkret som det er muligt. Der laves en psykologisk kontrakt for,
hvad der skal foregd, dvs. at superviser og supervisand ekspliciterer
deres forventninger (Madsen & Willert 1992). Typisk er udgangspunk-
tet for en supervision en medarbejders underen over noget som er fore-
gaet i praksis. Der tages ofte afseet i, at en opgave eller et made ikke er
forlebet, som supervisanden havde forestillet sig, at det ville. Noget i
situationen har overrasket og som regel pé en, i supervisandens opfat-
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telse, problematisk made. Indholdet i supervisionen er saledes karak-
teriseret ved, at veere baseret pd medarbejdernes oplevede problemer i
deres praktiske arbejde. Supervisionen handler s om at hjeelpe super-
visanden med at reflektere over haendelsen, saledes at vedkommende
opnar en beriget opfattelse af den igangsaettende oplevelse. For at denne
proces kan forega, ma deltagerne have en undersegende grundhold-
ning: “En undersegende grundholdning er nysgerrig, men desinteres-
seret. Den gar rundt om sagen og kigger ngje efter i alle kroge. Den vil
forstd — ikke eendre og gere ved og lese problemer.” (Ibid.: 60). Det som
supervisanden har mulighed for at leere noget om, er hendes mader at
forholde sig til sig selv og den anden og det andet.

Den case, vi skal se pa, handler om aktiveringsradgivere. De har
selvfplgelig forst og fremmest et forhold til klienterne og en relation til
det faglige indhold i deres praksis. Men de er ogsa relateret til samar-
bejdspartnere, til hinanden som kolleger, til deres ledere pa forskellige
niveauer og til andre faglige grupperinger pa forvaltningen. Der kan
opsta problemer i alle disse relationer, og problemerne i én relation kan
preege andre relationer. Det er disse forhold og radgiverens made at
handtere dem pa, der er pa dagsordenen i supervisionen.

Kollegial supervision adskiller sig fra faglig supervision pa flere
mader. Faglig supervision er en relation mellem to fagfeller, hvor en
dygtigere og mere erfaren fagfeelle indferer supervisanden i en bestemt
faglig tradition og hjeelper med til gennem refleksion at treeffe de rigtige
valg. Ved kollegial supervision er der derimod ingen forestilling om, at
nogle er i stand til at overskue faglige problemstillinger og handlemu-
ligheder bedre end andre. Alle de medvirkende anskues som havende
viden og erfaringer, hvormed de kan bidrage med forskellige indfalds-
vinkler pa den aktuelle problemstilling. Dygtiggerelsen bestér i super-
visandens egne refleksioner og oplevelser omkring en faglig problem-
stilling, som finder sted pa basis af kollegernes tilbud og bidrag i form
af en mangfoldighed af perspektiver og viden.

Feellesskabet i den kollegiale supervision ger det muligt at artikule-
re mere eller mindre tavse aspekter af praktisk viden. Selvom deltager-
ne ikke kan sprogliggere det tavse eksakt, kan de indikere det for hin-
anden, f.eks. med metaforer eller eksempler. Dette lader sig gere, fordi
deltagerne i det kollegiale feellesskab har et feelles forstaelsesgrundlag af
forholdsvis ensartede oplevelser og erfaringer (jf. Wackerhausen 1991).

Der er specielt to metoder, som benyttes til fremme af refleksionen
i den kollegiale supervision. Den forste metode er interviewet, hvor su-
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pervisor interviewer supervisanden. Det bestar af refleksionsfremmen-
de spergsmal, der bl.a. kan give supervisanden mulighed for at indtage
forskellige iagttagerpositioner. Spergsmaélene fremmer refleksionen,
fordi de ofte er tilpas forskellige fra supervisandens eget perspektiv
pa sit problem. Det udvider supervisandens perspektiv, nar der stilles
spergsmal, som supervisanden ikke havde teenkt pa, kunne veere vee-
sentlige for at belyse hendes problem. Supervisanden bliver f.eks. bedt
om at forteelle hvorledes problemet ser ud med kollegers, lederens eller
klientens gjne. Spergsmaélene kan udfordre supervisandens eget per-
spektiv og give lejlighed til at eksplicitere og reflektere over dette.

Den anden metode er ‘det reflekterende team’, hvor supervisanden
indtager en lytteposition og lader sig inspirere af teamets (kollegaernes)
refleksioner. Teamet taler om det, de oplever i supervisionen og kom-
mer med hypoteser eller undren angéende dilemmaer og fastlastheder.
Teamet arbejder som om supervisor og supervisand ikke var tilstede i
rummet, for at sikre disse en iagttagerposition. Pointen er, at specielt
supervisand skal have mulighed for lytte til kommentarerne uden at
bruge energi og opmeerksomhed pa at finde argumenter for sine hand-
linger eller fole sig tilskyndet til at forklare eller forsvare sig. Idealet er
en position hvor supervisand abent lader sig inspirere af de hypoteser
og indfald der preaesenteres.

Supervision er en form for systematisk leering, der adskiller sig sa
radikalt som teenkes kan fra leeringen i en almindelig undervisnings-
sammenheng. Supervision tager som neevnt udgangspunkt i medarbej-
dernes erfaringer med deres arbejde og problemerne de oplever i for-
bindelse med dette. Det er de konkrete oplevelser der reflekteres over.
Supervisionen er sdledes deltagerstyret (og kontrolleret). I og med at
supervisanden beskeeftiger sig med personlige og aktuelle problemstil-
linger, som han/hun selv har bragt pa banen som vaesentlige, er moti-
vationen hej og mulighederne for leering og udvikling er gode. Det er
simpelthen vedkommende og vigtigt for de involverede, det som fore-
gar i supervisionen. Den viden som skabes i supervisionen kan karakte-
riseres som anvendelig og lokal. Det er deltagernes viden om deres egen
praksis, der bliver stillet til rddighed for supervisanden og denne viden
er preeget bade af deltagernes uddannelsesmaessige viden og deres ar-
bejdserfaring. Viden genereres i en proces, hvor fremkomsten af nye
synsvinkler og hypoteser om problemstillingen er vigtigere end at finde
frem til en losning pa problemet. I supervision er der specifikt fokus pa
den emotionelle side af lzereprocessen. Der arbejdes konkret pa at skabe
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et tillidsfuldt og trygt klima, al den stund at det er en forudseetning for,
at deltagerne tor risikere for hinanden at blotleegge egne problemer med
arbejdets udferelse.

Kollegial supervision adskiller sig ligeledes markant fra rddgivning
eller hurtig ekspertbistand fra en god kollega under vejs i det daglige
arbejde eller i en pause. Hjeelperrollen varetages ud fra principperne
for proceskonsultation, ikke den ekspert- eller radgiverrolle, som den
i dagligdagen radferte kollega far og patager sig. Nar hjeelperen fun-
gerer som facilitator i den proces, supervisanden befinder sig i med sit
problem, &bnes der op for ogsa at arbejde med uklare problemstillinger.
God tid og anvendelse af teknikker til perspektivskift i interview samt
brugen af reflekterende team gor det muligt for supervisanden at opda-
ge preemisser for handling samt at sprogliggere tavs viden om sammen-
heenge i hendes praksis.

Kollegial supervision egner sig til at hdndtere problematikker, der
er uklare for arbejdsfeellesskabet og specielt for supervisanden, som selv
medyvirker til at undersege preemisser og knytte an til tavs viden. I super-
visionen seettes der ord pa problemet, der reflekteres over det og super-
visanden far gennem feedback fra supervisor og det reflekterende team
nye perspektiver pa sin praksis og dermed nye handlemuligheder i sin
praksis. Supervisanden undersoger sit eget grundlag for at teenke, opleve
og handle som hun har gjort. Kollegial supervision kan siledes noget, som
de andre leeringsrum ikke har mulighed for at tilbyde. Den kan veere ram-
men om medarbejderens undersggelse af sine egne forstaelsespreemisser.

Samspil med andre er seerdeles vigtigt for den individuelle leere-
proces. De stotter refleksion og anleggelse af nye perspektiver, der le-
verer indhold til den individuelle leereproces. De sociale samspil — isaer
af emotionel art — er afgorende for retningen og dybden af denne leering.
Kvaliteter som tryghed, tillid, respekt og abenhed er péakreevet for, at
der kan skabes et emotionelt klima, hvori deltagerne er motiverede for
udvikling af deres faglige og personlige forholdemader.

Den konkrete case bestod af en undersegelse af to forskellige prak-
sisfeellesskabers udbytte af deltagelse i hver deres leengerevarende kol-
legiale supervisionsforleb. P4 det individuelle niveau var der mange
eksempler pa hvordan supervisanden blev klogere pa sin problemstil-
ling gennem refleksion over problemstillingen. Ofte medferte supervi-
sionen en aha-oplevelse og ofte udviklede supervisanden en lesning pa
sit praksisproblem, som sa kunne afpreves efterfelgende. Den enkelte
supervisand udviklede saledes sin kompetence pd den made at ved-

406



Godt arbejde

kommende blev bedre til at lose sine opgaver og dermed folte sig mere
sikker i sin identitet som (dygtig) aktiveringsraddgiver. Derudover var
det interessant at iagttage hvorledes det kollegiale praksisfeellesskab
som helhed blev styrket og de indbyrdes relationer blev udviklet.

Leeringsrummet var med til at styrke det psykiske arbejdsmiljg,
da det var rammen om nedvendig faglig udvikling gennem kollegial
sparring. Samtidig kunne den enkelte integrere supervisionsrummets
refleksion-over-praksis i sin daglige praksis som en styrket refleksi-
on-i-praksis (Schon 1983). Det psykiske arbejdsmilje blev ogsa styrket
derved, at det kollegiale feellesskab blev mere trygt og teet, hvilket gjor-
de det lettere at give og modtage stotte i dagligdagen.

Der var saledes ingen tvivl om at der fandt rigtig mange positive
leereprocesser sted, bade pa det individuelle og det kollektive niveau,
men noget at det, der var mest interessant at iagttage var hvorledes be-
lastninger og spillerum i arbejdsmiljeet pavirkede leeringsmiljoet (det
kollegiale supervisionsforleb). Det psykiske arbejdsmiljo er ikke en
neutral baggrund for leering og udvikling i arbejdet, men er steerkt ram-
meseettende for hvilken leering og udvikling der kan foregé. Samspillet
mellem det kollegiale supervisionsforleb og arbejdsmiljeet viste sig af-
gorende for, om det kollegiale supervisionsforleb blev den begivenhed
medarbejderne organiserede deres leering omkring. Faktisk udviklede
de to supervisionsforleb sig i to meget forskellige retninger pga. de zn-
dringer i arbejdsmiljeet, der foregik i det &r, som supervisionsforlebet
strakte sig over.

I det ene forlgb @ndrede arbejdsmiljoet sig i negativ retning pa to
punkter. Arbejdet fik totalt set et sterre indhold af opgaver med smalt
rdderum, og det blev praeget af mere intensive jobkrav. Denne udvikling
havde tydelig indflydelse pa forlebet i den kollegiale supervision. Med-
arbejderne havde lyst til at diskutere betingelserne for arbejdsudferelsen
pa supervisionsmederne. Fokus blev aendret fra leering om radgivernes
mader at forholde sig til klienterne p3, til at diskutere betingelserne for
at udfere arbejdet. Pa baggrund af det kollegiale supervisionsforleb leerte
aktiveringsgruppen i det dette forleb en hel del om de organisatoriske
betingelser for deres arbejde, og de fik faktisk ogsad aendret nogle ting:
Blandt andet fik de et lofte om en opnormering af gruppelederstillingen.
Pa den made kan man sige, at medarbejdergruppen brugte det kollegiale
supervisionsforleb som organiserende ramme om de leereprocesser grup-
pen fandt vigtigst, og det var i nogen grad leereprocesser omkring de or-
ganisatoriske betingelser for at udfere praksis.
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I det andet forleb kunne en pa mange mader modsat udvikling
konstateres. De erfarne i praksisfeellesskabet blev en ressource, som de
nytilkomne kunne traekke pé, for at fa del i feellesskabets kyndighed.
Internt i gruppen leerte de hinanden bedre at kende og fik mere respekt
for hinandens faglighed. Det var positive udviklinger, der beted, at
praksisfeellesskabets leering — ogsa uden for det kollegiale supervisi-
onsrum - blev styrket, og at ad-hoc hjeelpen fra kollega til kollega blev
mere faglig. Den positive udvikling blev understottet af en forbedring i
arbejdsmiljoet, hvor de intensive jobkrav blev mindre, hvilket beted at
medarbejderne kunne udeve deres praksis med storre faglighed. I eva-
lueringen blev det kollegiale supervisionsforleb opfattet meget positivt.
Medarbejderne mente bade at de havde leert noget individuelt i forhold
til at handtere problematiske arbejdssituationer og at de havde leert hin-
anden at kende pa en positiv made, der bidrog til praksisfeellesskabets
leering.

Godt arbejde som prototypen for dygtighed og
kunnen

Den etiske relevans af det psykosociale arbejdsmiljes dimensioner og
aspekter viser sig at vaere ganske gennemgaende for forskelligartede
sider af tilveerelsen, hvor vi handterer opgaver, udfordringer eller pro-
jekter. Der er abenbart grundlag for til at betragte det pa arbejdsmil-
jeforskningen baserede begreb om ’godt arbejde’ som en prototypisk
forstaelse af, hvad det i det hele taget vil sige at ‘magte’ eller ‘mestre’ en
udfordrende situation, hvad enten det drejer sig om raffineret eksperti-
se eller almindelig livskunst’.

Ogsa i forbindelse med arbejdsleshed — der jo selvsagt er en tilsva-
rende eller endnu mere aben og usikker social sammenhzeng end arbej-
de — har distinktionen mellem udfordringer og ressourcer i dimensio-
nerne kontrol, kompetence og social identitet vist sig anvendelig som et
analyseredskab til at gore naermere rede for arbejdsloses konkrete hand-
lemuligheder, ressourcesituation og belastninger. Begrebsseettet tjener
til mere indgaende at afleese sociale og psykiske tendenser til at reagere
individuerende (aktivt) eller individualiserende (passivt) pa arbejdsles-
hedssituationens vanskeligheder og konflikter (jf. Keller 1983, 1987).

Det er blevet understreget, at den indvundne forstaelse af det psy-
kosociale arbejdsmilje i udpraeget grad er baseret pa empiriske undersg-
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gelser, saledes at forskningsfeltets teoretiske afklaring i hovedsagen er
kommet i anden raekke. Den skitserede feenomenologiske tilgang er et
sadant teoretisk bud pa, hvad sagen egentlig drejer sig om. Mere alment
og principielt kan den etiske betydning af indsigten i det psykosociale
arbejdsmilje nu fremheeves: Det er et begrebsapparat for (dannelsen af)
kunnen og kompetence — herunder organisatorisk leering — der bade kan
relateres i dybden til, hvad vi ideelt set ma forsta ved 'godt arbejde’, og i
bredden til alle former for handtering og losning af problemer.

Idealet om ’godt arbejde’

Arbejdet vil altid kombinere subjektive og objektive kvaliteter — dvs.
veere iblandet menneskelige veerdier og udfolde menneskelige ressour-
cer — hvis det pd nogen made kan opleves og anerkendes som "godt’. I
bogen Det gode arbejde gav Helge Hvid allerede i 1990 et bud pa, hvor-
dan arbejdsmiljeforskningens resultater kan sammenfattes i nogle vejle-
dende retningslinjer for at fremme kvalitet i arbejdslivet. Han foreslar,
at man leegger de empirisk fundne principper for godt arbejde samt
sikringen af fornuftige anseettelsesvilkar til grund for den fagpolitiske
udvikling i Skandinavien og Danmark i seerdeleshed. Bogen er preeget
af optimisme, idet ogsa arbejdsgiversiden viser interesse for at udvikle
arbejdets kvalitet, og den teknologiske udvikling peger frem mod pro-
duktionsbetingelser preeget af internationalisering, decentralisering,
fleksibilitet og individualisering. Selv om disse tendenser udfordrer
den faglige organisering og solidaritet, antages Danmark at kunne kon-
kurrere internationalt pa eget fleksibilitet og kreativitet, der kombine-
res med medarbejderindflydelse, demokratisering pa arbejdspladserne,
hgjt uddannelsesniveau og bedre arbejdsforhold. Men traeerne vokser
ikke ind i himlen, og idealet om 'godt arbejde’ indebaerer sammenheeng
mellem hédndens og andens arbejde, realisering af egne behov og indfly-
delse pa den samfundsmeessige betydning af arbejdsproduktets veerdi,
som alt sammen stdr i modseetning til lenarbejdets grundvilkar (Hvid
1990, s. 35-36).

André Gorz og Richard Sennett indtager modsatte positioner i
denne vaesentlige problematik om muligheden af at realisere eller i det
mindste fremme idealet om 'godt arbejde’ inden for rammerne af lgnar-
bejdet i det senkapitalistiske samfund. I Reclaiming Work: Beyond the Wa-
ge-Based Society tager Gorz (1999) afstand fra at betragte arbejde som et
almenmenneskeligt ‘gode’, da lenarbejdet har fortreengt muligheden af
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det kunstnerisk skabende arbejde, der forener frembringelsen af et vaerk
med en form for ekspressiv selv-realisering. Det mest eftertragtede og
kreative arbejde indgdr nu tvangsmaessigt i beskeeftigelsesmarkedets
positionering af de relativt fa jobs, som er samfundsgkonomisk ned-
vendige i det teknologisk avancerede kapitalistiske samfund, hvor flere
og flere marginaliseres eller udstedes i den anden ende af spektret. Sa
leenge vi alle fortsat teenker pa og taler om at "have arbejde’” og ’'veere pa
arbejde’, kan ingen komme til at realisere den udfoldelse og frigerelse
eller den omsorg for sig selv og hinanden, som filosofien og antropolo-
gien har forbundet med arbejdsbegrebet. Det forudseetter en form for
borgerlon, der friger arbejdets kreativitet fuldsteendigt fra lenarbejdets
gkonomiske bindinger. I det senkapitalistiske samfund kan klassiske
idealer om godt arbejde kun overleve som utopiske forestillinger, men
skal ogsa gere det for at seette os i stand til “at vurdere hvad vi gor i lyset
af, hvad vi kunne eller burde gere” (s.st., s. 113).

Derimod forsvarer Sennett (2009) i Hindveerkeren kulturhistoriske
opfattelser af arbejdets iboende sammenheeng af hand og and, nedven-
digheden af refleksion og kreativitet i arbejdsprocessen og en vis uad-
skillelighed mellem arbejdets "hvordan’ og "hvorfor’. Med et begreb om
"handveerksmeessighed” indikerer han ”en varig, grundleeggende men-
neskelig impuls — gnsket om at gore arbejdet godt for dets egen skyld”
(s.st., s. 18), som tydeligt kom til udtryk blandt andet i middelalderens
faglige sammenslutninger i laug, og som genfindes i aktuelle former
for specialistarbejde (programmaeren, leegen, kunstneren), men ogsa kan
findes i foraeldreskab og aktiviteter i civilsamfundet. Faktisk er denne
impuls sa steerk, mener Sennett, at den nemt kan lebe af med os, sa
vi glemmer eller negligerer hensyn til engagementets eller arbejdspro-
duktets sociale og etiske implikationer. Ikke desto mindre er det vigtigt
at fremme handveerksmeessigheden i arbejdet, som er truet pa begge de
afgerende fronter, hvor handveerkets impuls omseettes i godt arbejde:
For det forste at vi dygtigger os i et bestemt "handveerk’ gennem leenge-
re tid (ikke fleksibelt skal sta til radighed og ustandseligt veere parat til
at skifte projekt'??), og for det andet en god praksis, hvori vi kan fordybe
os i arbejdet, afdeekke og lose dets problemer og have de fornedne pau-

122 Sennetts vedholdende kritik af den tiltagende ’omstillingsparathed” i arbejdslivet
rammer centralt i forhold til organisatorisk leering. Kendte figurer som Peter Senge
og Otto Scharmer plaederer f.eks. for en intens kollektiv abenhed for ’fremtiden’, hvor
man er optaget af at give slip pa det kendte og overgive sig til radikalt nye forpligtel-
ser, og hvor organisationsudviklingen ogsa far et spirituelt tilsnit (jf. Senge m.fl. 2005).
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ser til refleksion i udferelsen af arbejdet. Nar Sennett understreger ned-
vendigheden af institutionelle og organisatoriske rammer, der under-
stetter udfoldelsen af denne handvarksmaessighed, minder det om den
pointe, Wenger og hans kolleger kredser om angéende organiseringen
af vidensarbejdet i vore dages organisationer: Det foregar i netvaerksba-
serede praksisfeellesskaber, som ikke kan styres og kontrolleres af lede-
re, men ma overlades til de kompetente medarbejderes engagement og
demmekraft (Wenger m.fl. 2002).

Inden for de seneste artier er der opstdet en betydelig international
interesse for 'godt arbejde’ og etik i arbejdslivet (Gardner m.fl. 2001,
Hartman 1996, Martin 2000), hvor man ligesom hos Dennett har keedet
klassiske opfattelser af arbejdets veerdier i et bredt samfundsperspektiv
sammen med en pointering af individuel frihed og mulighed for selv-
realisering. Gardner, Csikszentmihalyi og Damon (2001) underbygger
deres tilgang med empiriske undersggelser af udviklingen inden for
professionsomraderne genetik og journalistik. P4 begge omrader finder
de klare tendenser til, at den professionelle tilgang til arbejdet kom-
mer under pres af tilpasninger til markedsvilkar. Genetikere udseettes
for oget konkurrence i arbejdslivet og bliver mere optaget af person-
lig berigelse — pa bekostning af deres opmeerksomhed pa etiske hen-
syn til befolkningssundhed og milje. Tilsvarende bliver journalisternes
faglighed og etik treengt af markedsmekanismer, sa ‘infotainment’ og
slagkraftighed far sterre betydning end den kritiske og dybdeborende
journalistisk, der har veeret garanten for at pressen kunne fungere som
‘en fjerde magt’ ved siden af og over for den lovgivende, udevende og
demmende statsmagt.

Den opmeerksomhed pé professionernes funktion inden for sam-
fundshelheden, som kommer til udtryk i den psykologiske tilgang hos
Gardner m.fl,, findes ogsa i politologisk undersogelse og diskussion
af professioner, hvor man f.eks. tematiserer professionernes forhold til
demokratiet og civilsamfundet (Dzur 2008). Men problematikken har
leenge veeret fraveerende i den omfattende sociologiske professions-
forskning, hvor “funktionalisme’ associeres med systemisk metafysik
af biologisk eller teleologisk tilsnit. For den fremtraedende sociolog,
Anthony Giddens er afstandtagen fra funktionalismen dog ingen for-
hindring for samfundskritik. Han konstaterer, at ekspertise og professi-
onalisme spiller en afgerende rolle i det senmoderne samfund samtidig
med at tilliden til eksperter er blevet mere skrebelig. Det professionelle
arbejde er nemlig blevet mere reguleret og fastlagt i systemiske ram-

411



Hanne Dauer Keller & Kurt Dauer Keller

mer, mens tilliden (som det altid har veeret tilfeeldet) i bund og grund
bestar eller bryder sammen i det neere samspil mellem enkeltpersoner
(Giddens 1990, 1991). Mere radikalt er den professionssociologiske ve-
teran Eliot Freidson (2001) sldet ind pa en form for “funktionalistisk’
(eller méaske rettere: polititisk-ekonomisk) teenkning som reaktion pa
den tiltagende tendens til, at professioner geores til genstand for stats-
lig regulering og ad denne vej ogsa underleegges markedsmekanismer.
For at kunne begribe og analysere den empiriske kompleksitet, hvori
professionerne nu fungerer og udvikler sig, skelner han professionalis-
men som en idealtypisk form for social orden fra markedsmekanismen
og det statslige bureaukrati, der tilsvarende frembyder hver deres ide-
altypiske form for social orden. Professionalisme er en seerskilt sociale
logik, der er baret af ideen om godt arbejde, og denne idé er ligesa
gammel og ligesd kulturbeerende som markedsreguleringens princip
og tanken om en hierarkisk regulering af samfundet. I det reale, em-
piriske samspil med bureaukratisk orden (lydighed over for loven) og
markedsmekanisme (varetagelse af egeninteresse) ligger det lige for at
anskue en professions mere eller mindre vellykkede udfoldelse af den-
ne professionalisme ud fra arbejdsmiljeets dimensioner: som situeret
faglig vurdering, som institueret praksis og som fagpolitisk organise-
ring og positionering.

Dannelse af dygtighed i at mestre udfordringer

Selv om mestring ikke altid italeseettes helt eksplicit i sammenheeng
med det psykosociale arbejdsmiljg, ma man konstatere, at der i denne
forskningssammenhaeng — under varierende betegnelser som "godt ar-
bejde’, ‘arbejdslivskvalitet’, "trivsel’, ‘arbejdstilfredshed’, ‘det udviklen-
de arbejde’ og 'flow’ — er opndet en indgaende forstaelse af netop dét,
som mestringens problematik drejer sig om: involveringen i og hand-
teringen af en kraevende situation (jf. Graversen & Larsen 2004). Warr
(1987) var en af de forste til at papege den bemaerkelsesveaerdige over-
ensstemmelse mellem de kendte faktorer, der fremmer godt arbejde,
og tilsvarende faktorer, der ma antages at fremme psykisk sundhed og
trivsel i tilveerelsen i det hele taget. I Nordamerika er tilsvarende opfat-
telser af ‘mestring’, "velveere’ og "psykisk udvikling’ blevet pointeret af
flere kendte navne, men oftest uden klar reference til den forudgaende
tyske og skandinaviske arbejdslivsforskning.

Antonovsky fremhaever saledes i sin beremte bog, Unraveling the
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Moystery of Health (Antonovsky 1987)'* om hvordan mennesker klarer
stressende situationer (uden at fa sundhedsskader), at en ’folelse af
sammenhaeng’ (sense of coherence) udger en generel evne til at hand-
tere stress. Omend man hos Antonovsky kan finde flygtig reference til
Gardell og anden arbejdssociologi, er hans forskning bredt sundheds-
sociologisk og fremhaever derfor andre nuancer af mestringens proble-
matik. Dog er der klare lighedstraek med forstaelsen af det psykosociale
arbejdsmilje, nar begrebet om folelsen af sammenheaeng defineres ved
komponenterne forstdelighed, hdndterbarhed og meningsfuldhed, og
nar forstdeligheden neermere relateres til, at det erfarede er forudsige-
ligt eller til at ordne, handterbarhed bestemmes ved at have ressourcer
til radighed svarende til de krav man meder, og meningsfuldhed for-
bindes med felelsesmeessigt engagement og deltagelse i socialt veerd-
satte sammenhaeenge'*.

Lazarus tager i Stress og folelser — en ny syntese (Lazarus 2006) en
diskussion af mestring op, der ligesom Antonovskys tilgang tilsigter
at opna en forstdelse af mestring som en kompleks respons pa en ek-
sistentielt indgribende situation. Han betegner stress og mestring som
indbyrdes relaterede begreber, der begge i bund og grund ma betragtes
som folelser (jf. s. 55). Lazarus, der gennem et halvt arhundrede har
beskeeftiget sig med stressforskning, pointerer at stressende situationer
— dvs. bade stress og mestring — er personligt bearbejdede opfattelser
af og indstillinger til miljeets vilkar, og at forskningen har haft sveert
ved at indfange dette personlige og problemfortolkende aspekt. Derfor
anbefaler han nu at anvende kvalitative — og specielt narrativt oriente-
rede — forskningsmetoder for at opna bedre indsigt i den eksistentielle
meningsstrukturering af stress og mestring '*.

En tredje nordamerikansk tilgang til at begribe mestring kaldes
’selvbestemmelsesteori” (jf. Deci & Ryan 2000, Ryan & Deci 2000). Den
herer til inden for motivations- og udviklingspsykologien, hvor den
repreesenterer et evolutionsteoretisk og eksperimentalpsykologisk pa-
radigme. Selv om man inden for denne position leegger veegt pa en for-
enklet indre-ydre distinktion og betragter motivation og ‘psykologiske
behov’ som i bund og grund indre faktorer, tillegges de ydre omgivel-

123 Dansk oversaettelse: Helbredets mysterium. Gyldendal 2003.

124 S.st., kapitel 2 og 5.

125 Lazarus fastholder dog selv en rationalistisk (kognitionsteoretisk og jeg-psykologisk)
begrebsramme, hvor vurdering betragtes som en grundleggende psykisk faktor
(ogsa for emotionalitet), og mestring forstas som baseret pa beslutninger.
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ser stor betydning for den velvere, psykologiske og sociale udvikling
samt personlige integritet, som de empiriske undersogelser drejer sig
om. Selvbestemmelsesteorien begraenser sig ikke til at fokusere pa pro-
blematikker omkring mestring af vanskelige situationer, men handler
ogsa om at bestemme optimale psykologiske og sociologiske vilkar for
menneskers adfeerd og udvikling, ligesom det er tilfeeldet med Csiks-
zentmihalyis beremte begreb om flow, (jf. Bloch 2001, Csikszentmihalyi
2005). I relation til mestringsbegebet er det mest interessante ved selv-
bestemmelsesteorien at man pé induktivt empirisk grundlag heevder at
have identificeret tre forskellige former for indre (medfedte) psykolo-
giske behov. De retter sig mod kompetence, autonomi og 'relaterethed’
(relatedness). Sidstneevnte behovsomrade defineres ved keerlighed, om-
sorg og social binding (aftachment) (jf. Deci & Ryan 2000, p. 231).

Det er gennemgaende for de omtalte begreber om mestring, at de
ikke begraenser sig til at omhandle det mest oplagte niveau af erfaring
og adfeerd, det konative (eller praktiske), der rummer sddanne sociokul-
turelle og psykosociale feenomener som motivation, engagement, vilje,
beslutning samt handling, kompetence og kunnen. Pa forskellig made
understreges det, at mestring er en problematik, der inddrager og struk-
tureres i samspil med "hele mennesket’ — forstaet som en personlig og
social eksistens, hvis holdning, ansvarlighed og integritet netop szettes
pa prove. Det indebeerer at de to andre erfarings- og adferdsniveauer i
den klassiske opdeling (logos, ethos og pathos) indgar i mestringen og ma
medteenkes i begribelsen af denne: det emotionelle (perceptuelle-eks-
pressive) og det kognitive (rationelle-diskursive).

Konklusion

At det psykosociale arbejdsmiljg ma begribes i de tre dimensioner af
udfordringer og spillerum — kontrol, kompetence og social identitet — er
en stor opdagelse inden for psykologiens og sociologiens feelles forsk-
ningsfelt. Men der er i udpraeget grad tale om induktiv forskning og an-
vendt videnskab, som kun uklart er konciperet pa teoretisk plan. Derfor
kalder denne opdagelse pa den feenomenologiske fortolkning, som er
foresléet i dette kapitel.

Som det er fremgaet, star selve spergsmalet om arbejdstilfreds-
hed, trivsel eller godt arbejde inden for lenarbejdets og senkapitalis-
mens historiske rammer i modsaetning til de opfattelser af etikkens
kulturelle og sociale felt, som Arendt, Huizinga og Gorz hver for sig
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har fremfert. Med de to gennemgaede eksempler pa arbejdsorganisa-
torisk udvikling er det imidlertid blevet anskueliggjort, at problema-
tikken om teknisk-gkonomisk rationalitet versus etisk fornuft ogsa gor
sig geeldende i den aktuelle udferelse af arbejdet og i tematiseringen
af dets udvikling.

Eksplicitering af og refleksion over det gode arbejde kan meget vel
veere basis for organisatorisk leering og udvikling her og nu, hvad enten
man bestraeber sig pd at ga i dybden med idealer og visioner om ar-
bejdslivskvalitet og professionelle ambitioner, eller i bredden med initi-
ativer til problemlesning og handtering af vanskeligheder i en vilkarlig
opgavesituation.
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RYTMER | ET BAREDYGTIGT
ARBEJDSLIV

Tidspres og tidsned praeger det moderne arbejdsliv. I traditionelt indu-
striarbejde var tid og tempo i grove treek bestemt af maskinernes ryt-
mer, og tidspres opstod med forogelse af maskinernes hastighed, ved
indskreenkning af pauser, og ved tekniske nedbrud og fejl. I det traditi-
onelle industriarbejde er tidspres ikke noget den enkelte har styr over.
I dag har mange et mere fleksibelt arbejde med en stor grad af selvle-
delse. Men det synes ikke at have gjort tidspres og tidsned til et mindre
problem. Tidspres og tidsned er en alvorlig belastning i det moderne
arbejde, og tidspres og tidsnod er en alvorlig begreensning i mulighe-
der for individuel og organisatorisk leering og udvikling. I et arbejdsliv
preeget af tidspres er der ikke plads til at reflektere, afprove nye veje og
skabe stabile forandringer — hverken for den enkelte eller i arbejdsfeel-
lesskabet.

I dette kapitel vil vi fremheeve, at en af forudseetningerne for
organisatorisk lering er, at arbejdet foregéar i beeredygtige rytmer.
Lering i arbejdslivet ma begribes som udviklinger i arbejdsfeelles-
skabet, og det har meget at gore med den tidslige organisering og
reorganisering i arbejdet. At det forholder sig sddan, er vi ikke de for-

419



Helle Holt & Helge Hvid

ste, der gor opmaerksom pa. Wenger (2002) peger i sin bog om hvad
der karakteriserer leerende praksisfeellesskaber pa at rytmiske relati-
oner mellem de der indgar i et praksisfeellesskab er en forudseetning
for organisatorisk leering. I det folgende udfolder vi rytmebegrebet
teoretisk, og pa baggrund af gennemferte casestudier fremheever
vi, hvad der karakteriserer 'beeredygtige rytmer’, som reducerer ar-
bejdsbelastningen og skaber mulighed for leering. Kapitlet refererer
til forskningsprojektet ‘'Tidsmilje i det greenselose arbejde’'*, som
byggede pa 6 casestudier:

e To folkeskoler. Casestudierne blev gennemfort inden skolerefor-
men i 2014. Der var tale om to skoler med heje peedagogiske am-
bitioner.

e To fodevarevirksomheder, en smakagefabrik og en slikfabrik. Ar-
bejdsprocesserne i de to fabrikker var meget ens: @ltning af dejen,
formning af dejen, bagning eller terring, pakning. Fabrikkerne var
preegede af ensidigt gentagende arbejde.

e To konferencecentre. Der var tale om konferencecentre med restau-
rant, kursuslokaler og overnatningsmuligheder. Der blev bade af-
holdt kurser, konferencer, og private fester.

Vi vil i sidste halvdel af dette kapitel inddrage analyserne af vore ca-
ses.

Tidsmiljget i det moderne greenselase arbejde

Ibogen "Et arbejdsliv i acceleration” (Holt et al. 2013) gor vi opmaerksom
pa, at udviklingen i arbejdslivet mod graenseloshed, hvor arbejdet kan
udferes hvor som helst nar som helst, hvor opgaver og samarbejdsrela-
tioner er midlertidige, og hvor den enkelte medarbejder er selvledende,
ofte er forbundet med et belastende tidsmilje. Det greenselese arbejde
kan skabe en felelse af tidsned, forjagethed og stress, og vi paviser,
hvordan uforudsigelighed, acceleration, fragmentering og desynkroni-
sering kommer til at praege arbejdets rytmer.

126 Forskningsprojektet er grundigt preesenteret i bogen "Et arbejdsliv i acceleration — ti-
den og det graenselose arbejde’ (Holt, Hvid, Kamp, Lund 2013), og neerveerende kapi-
tel baserer sig i hej grad pa bogens sidste kapitel.

420



Rytmer i et baeredygtigt arbejdsliv

Det paradoksale er imidlertid, at mange mennesker opseger ar-
bejdsforhold, preeget af greenseleshed, og mange mennesker opfatter
den friseettelse, der sker under de greenselgse betingelser, som noget
positivt, pa trods af de belastninger, der er forbundet med denne type
arbejde.

Dette paradoks skal ses i relation til, at det mest kendte alternativ
til et tidsmilje under greenselose betingelser, er et arbejdsliv preget af
styret og kontrolleret repetition. Hvis alternativet til greenseloshed er
arbejdstider, der aldrig kan fraviges, en organisation styret af bureau-
kratiske regler, og maskinsystemer, der styrer den enkeltes arbejdsak-
tiviteter, sa er et greenselost tidsmiljg maske at foretraekke.

Vi vil derfor pege pa et alternativ til tidsmiljeet under greenselose
betingelser, som ikke gar ud pa at vende tilbage til det styrede, kon-
trollerede og repetitive tidsmilje. Dette alternativ kalder vi et arbejdsliv
i baeredygtige rytmer. De beeredygtige rytmer opstar, ndr mennesker
enkeltvis og i feellesskab tager kontrol over tidsstrukturerne saledes, at
der bade er den nedvendige grad af forudsigelighed og gentagelse til,
at feellesskabet kan opretholdes, og at der samtidig er en mulighed for
individuel tilpasning.

En neglefaktor i udviklingen af baeredygtige rytmer er altsa kontrol
og indflydelse i tidsmiljoet. I det folgende vil vi udfolde, hvad indholdet
i beeredygtige rytmer kan veere, og vi vil ogsa vise, at sddanne rytmer
ikke nedvendigvis er en fjern utopi. Tveertimod. Pa de fleste arbejds-
pladser er der en mangfoldighed af aktiviteter i gang, som gar i retning
af beeredygtige rytmer.

Rytmeanalysen

Tid og rytmer er sneevert forbundet. Tiden baserer sig pa gentagende
heendelser, som kan seettes i reekkefolge i en tidsstruktur, og dermed
bliver til en rytme. Solens rytmiske bevaegelser, der skaber dag og nat
og de skiftende arstider, er en af livets grundrytmer. Bornholmerurets
rytmiske tikken maler tiden. I det moderne ur er der et lille stykke
kvarts, der vibrerer i en meget hurtig rytme, og dermed maler tiden.
Uden gentagende heendelser vil der ikke veere nogen tid, i hvert fald
ikke en tid mennesker eller andre levende skabninger kan erkende.
Tiden eksisterer altsa i kraft af rytmer, hvor ting gentager sig i en ryt-
misk struktur.

Hvis der absolut intet sker, géar tiden i std. Hvis et menneske luk-
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kes ind i en mork celle, sa taber vedkommende tidsfornemmelsen. Hvis
arbejdet er uendelig kedeligt, fordi der aldrig sker noget, bliver arbejds-
dagen uendelig lang.

Det omvendte gor sig ogsa geeldende: hvis alt det, der sker, er nyt
og anderledes, gar tiden ogsa i sta. Hvis man befinder sig i en skabende
proces, hvor alt er nyt, s& mister man fornemmelse af tid og sted; man er
i flow (Csikszentmihalyi 1997).

I det traditionelle samfund var tiden i alt veesentlig bundet til na-
turens rytmer. Tiden var derfor noget givet og noget uomgeengeligt.
Man var bundet til degnets rytme, tidevandets rytme, arstidernes
rytme, livets mange forskelligartede rytmer. I det moderne samfund
er vi i stigende grad blevet losrevet fra naturen, og derfor er vi ogsa
losrevet fra den strukturering af tiden, som naturen giver: Hvis det
bliver morkt, kan vi jo bare teende lyset. Hvis det bliver koldt, kan vi
jo bare dbne for varmen. Hvad vi spiser er ikke athengig af arstider-
nes rytmer — vi kan fa jordbeer &ret rundt. Hvor der tidligere var en
rytmisk struktur for, hvornar hvad skulle laves, kan vi nu i hgj grad
arbejde med hvad som helst nar som helst. Derfor er den tidsstruk-
turering eller det tidsmilje vi lever i menneskeskabt — bevidst eller
ubevidst, og vi er selv i stand til at lave det om. Derfor er det vigtigt
at blive i stand til at analysere arbejdets og hverdagslivets rytmer,
for dermed at blive i stand til at forbedre dagligdagens rytmer — og
skabe beaeredygtige rytmer.

Den franske filosof Henri Lefebvre (1901-1991) er kendt for sin ryt-
meanalyse. Efter Lefebvres opfattelse er rytmeanalysen en negle til at
forsta hverdagslivet, fordi det i hej grad er gennem hverdagslivets ryt-
mer, der skabes struktur i hverdagen. Rytmerne forbinder og adskiller
mennesker i tid og sted.
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Rytmer forbinder og adskiller mennesker

De fleste af os har et hjem. Vi har maske ogsa en arbejds-
plads, nogle butikker vi seedvanligvis kommer i, maske et
fitness-center, maske en sportsklub. Dette er eksempler pa
betydningsfulde steder i hverdagen, som er forbundet med
transportsystemer. Viindtager disse steder i en rytmisk struk-
tur: Vi forlader maske hjemmet om morgenen, treeder ind pa
arbejdspladsen lidt senere, meder op i sportsklubben sidst pa
eftermiddagen, og kommer sa hjem, nar det bliver aften. Men
for mange bliver arbejdstiden mere uregelmeessig. Dermed
bliver det ogsa mere uregelmeessigt, hvornar man er hjemme.
Det bliver familiefeellesskabet pavirket af. De uregelmaessige
arbejdstider pavirker ogsa

En nutidig illustration af Henri Lefebure’s rytmeanalyse (udarbej-
det af kapitlets forfattere)

Rytmer er, ifolge Lefebvre (2004/1992), skabt i en dialektisk relation mel-
lem to modstaende feenomener: repetition OG diskontinuitet. Rytmer er
kontinuitet OG diskontinuitet. Hvis vi levede i en verden, hvor der kun
var diskontinuitet, hvor intet gentog sig selv, og alt var unikt, sa ville alle
sociale og naturlige systemer kollapse. Hvis vi omvendt levede i en ver-
den, hvor alt hvad der skete, var en preecis gentagelse af noget, der var
sket tidligere, sé ville livsdnden de hen. Livet ville blive uendelig kedeligt.

Lefebvre studerede hverdagslivet i det 20. &rhundrede, og for ham
at se var repetitionen et alt for dominerende treek i det moderne hver-
dagsliv: nytteorientering, udvikling af store organisationer, teknologi og
bureaukrati, skaber til sammen mere og mere repetition i dagligdagen.
Repetition, hvor vi ger neesten det samme igen og igen, er udmattende
og kedeligt. Hvis hverdagslivet er domineret af repetition er det per de-
finition renset for kreative muligheder. Men, pa den anden side, kan det
veere ganske effektivt at gore alle aktiviteter repetitive. Repetition kan
veere effektivt til opnaelse af et pa forhand givet mal. Slavernes repetiti-
ve bevaegelser pa nederste deek i de romerske krigsskibe skabte kraften
i romernes overlegne flade. De repetitive og kontrollerede aktiviteter i
den moderne industri skabte en meget hoj effektivitet og rigdomspro-
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duktion — samtidig med, at disse aktiviteter skabte fremmedgerelse og
gdelagde menneskelige ressourcer.

Denne dyrkelse af rytmernes ene aspekt, nemlig repetitionen, er,
ifolge Lefebvre, et meget kritisk aspekt ved det moderne samfund.
P& den anden side, i de sidste par artier er det blevet lige sa klart,
at en ensidig dyrkelse af det andet aspekt i de levende rytmer, nem-
lig diskontinuitet, kan veere lige sa fatal. Den vidtstrakte fleksibilitet
i det moderne liv er med stor grad af uforudsigelighed, stor foran-
dringstakt og en lille grad af repetition en trussel mod den personlige
integritet, mod de sociale relationer og mod de veerdier, der skaber
grundlaget for vores eksistens. Erfaring og faglighed bliver undermi-
neret. Alle sociale relationer bliver midlertidige, ligesom de verdier,
vi orienterer os efter, bliver flygtige.

Lefebvres begreb om repetition har klare paralleller til forstael-
sen af taylorisering og standardiseringer i arbejdslivet; ligesom begre-
bet diskontinuitet samler de elementer vi har diskuteret som uforud-
sigelighed, fragmentering og desynkronisering i forbindelse med det
greenselose arbejde.

Lefebvre ser dette som to poler i hverdagslivets rytmer: ‘repeti-
tion” pa den ene side og ‘diskontinuitet’ pa den anden side (Lefebvre
2004). I begge poler har mennesker mistet herredommet over deres
eget liv. Hvis livet er styret af repetition er mennesker styret af ma-
skiner, systemer, procedurer og regler. Hvis livet leves i den modsatte
pol, i ‘diskontinuitet’, sa er livet styret af uforudsete heendelser, plud-
seligt opstaede problemer og kaos.

I det moderne arbejdsliv gor begge poler sig gaeldende pa en gang;:
Arbejdet er bade repetition og diskontinuitet. Den store udfordring lig-
ger i at skabe baeredygtige rytmer i arbejde og hverdagsliv, der forener
repetition og diskontinuitet pa en sddan made, at mennesker individu-
elt og i feellesskab far kontrol over deres tid.

Det er i den sammenheeng ikke tilstreekkeligt, at arbejdet indehol-
der noget repetition og noget uforudsigeligt. Vi ser i det moderne ar-
bejdsliv eksempler pa arbejde, hvor der er noget repetition og noget
diskontinuitet, men hvor det er de negative elementer fra de to poler,
der er forenet. Det vil vi senere illustrere med nogle af vore cases.

De beaeredygtige rytmer skabes ikke blot ved at sammenszette et ar-
bejdsliv med noget, der gentager sig og noget, der er uforudsigeligt. De
beeredygtige rytmer indebeerer, at medarbejderne individuelt og i feel-
lesskab har indflydelse bade pa det gentagende og det uforudsigelige.
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Tidsmiljgets trekant

Inspireret af Lefebvre kan arbejdets rytmer beskrives med en trekant
udspeaendt mellem tre ekstreme positioner.

e Repetition: I denne pol er arbejdet styret af repetition, kendt fra taylo-
rismen og bureaukrati — treettende og udmarvende gentagelser. Med-
arbejderne har lille mulighed for at pavirke arbejdets rytmer.

o Diskontinuitet: Denne pol er karakteriseret ved uforudsigelighed.
Ogsa her har medarbejderne kun en lille mulighed for at pavirke ar-
bejdets rytmer.

o Beredygtige rytmer: Den tredje pol er karakteriseret ved forudsigelige
menstre og individuelle muligheder for differentiering.

Den sidste pols rytmer er en syntese af repetition og diskontinuitet. Her
har medarbejderne mulighed for at pavirke de rytmer, de indgér i, ikke
pa trods af repetitionen, men narmere pa grund af repetitionen.

Baredyetize rvimer

Repetition Diskontinuiet

Det meste arbejde ligger et sted mellem disse tre poler.
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Repetition

Arbejde, der er domineret af repetition, er det arbejde, der voksede frem
med industrialiseringen og med bureaukratiets, taylorismens og fordis-
mens udvikling. Det er en type arbejde, der er blevet forfinet gennem
arbejds- og tidsstudier. Kritikken af den type arbejde har veeret massiv.
Braverman (1974) udgav en bergmt kritik af taylorismen i begyndelsen
af 1970’erne og allerede inden da, var der aktiviteter i gang for at fin-
de alternativer til taylorismen. Ikke mindst i de skandinaviske lande
forspgte man sig med sociotekniske principper for tilretteleeggelsen af
arbejdet (Thorsrud & Emery 1969). Man gennemferte forseg med at sen-
dre industriarbejdet, sa det blev frigjort fra samlebandet og den medfel-
gende skarpe arbejdsdeling. Arbejderne fik et storre ansvar, og arbejdet
blev organiseret i selvstyrende grupper.

P& arbejdsmiljpomradet har ‘det ensidigt gentagende arbejde” vee-
ret udsat for en steerk kritik, fordi der er videnskabeligt belaeg for, at den
type arbejde er nedbrydende bade for den fysiske og mentale sundhed
(Sjpgaard 1995). 1 1990’erne blev der gjort en stor indsats her i Danmark
for at reducere det ensidigt gentagende arbejde.

Ogsa de, der beskeeftiger sig med leering, har veeret dybt kritiske
over for det steerkt repetitive arbejde (Senger 1999; Andersen et al.
2004). Den styrede repetition seetter veerdifulde produktive ressourcer
hos medarbejderne ud af funktion. Menneskers evne til at leere nyt hver
eneste dag udnyttes ikke. Dermed géar man glip af en kilde til konstante
forbedring af kvalitet og produktivitet. Den patvungne repetition ade-
leegger disse muligheder og er derfor darlig udnyttelse af de menneske-
lige ressourcer. Derfor har ogsa de, der er optaget af human ressource,
vaeret kritiske over for den styrede repetition (Keep 2005).

Det paradoksale er dog, at selv om neesten alle, der beskeeftiger sig
med de menneskelige aspekter af organisation og ledelse, er kritiske
over for de steerkt styrede repetitive elementer i arbejdet, sa synes re-
petition at veere lige sa udbredt i arbejdslivet i dag, som det var for 15
ar siden. Dette fremgar af de regelmaessige undersogelser, der laves af
arbejdsmiljoets tilstand i Danmark (Pejtersen & Kristensen 2009).

Det ensidigt gentagende arbejde er mindre dominerende i industri-
en, end det tidligere var. (Dette skyldes bl.a., at meget af det industri-
arbejde, der var mest repetitivt, er flyttet ud til lavtlenslande). Men til
gengeeld er der opstaet nyt repetitivt arbejde i servicesektoren. Renge-
ringsarbejde styres mere detaljeret end det tidligere blev. Hiemmeplejen
styres af [T-baserede arbejdsskemaer, der i detaljer fastleegger, hvad der
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skal laves. Fastfood keeder har etableret sig med et arbejde, der er styret
i detaljer. Pa det administrative omrade er der udviklet work-flowsyste-
mer, der gor sagsbehandling til samlebandsarbejde.

Dette negative billede af repetition skal dog nuanceres lidt: P4 de
arbejdspladser, hvor arbejdet er meget repetitivt, foregar der ogsa af-
vigelser, afbrydelser og forstyrrelser. I nogle tilfeelde er disse uregel-
meessigheder et resultat af medarbejdernes modstand mod den styrede
repetition. I andre tilfeelde er de resultat af, at medarbejderne kan se,
at der kan opnés bedre produktionsresultater ved at afvige fra stan-
darden. Men oftest sker afvigelserne, fordi der sker noget uforudset.
Det var helt tydeligt pa de to fedevarevirksomheder, hvor en glidende
afvikling af produktionen afhang af, at medarbejderne hele tiden var
opmerksomme pa, om maskineriet kerte korrekt, og om dejen var, som
den skulle veere. Produktionen var afheengig af, at medarbejderne greb
ind, ndr produktionssystemet ikke fungerede, som det skulle. Det var
ikke tilstreekkeligt, at de bare passede det, de nu var sat til at lave.

I nogle tilfeelde kan elementer af repetition veere en aflastning. For
medarbejdere, der har et job, hvor man skal tage stilling til 120 ting pa
en gang, kan det vere aflastende, at noget ligger fast. Det var abenlyst,
at leererne i vores to skole-cases kunne have gavn af mere repetition, sa
de ikke hele tiden skulle tage stilling til hvem, der skal arbejdes med,
hvor de skal veere, hvordan arbejdet tilretteleegges og hvordan, der fol-
ges op. Nogle standarder, faste procedurer, flere kutymer og regler ville
aflaste leerernes arbejde.

Diskontinuitet

Udvikling mod greenseleshed indebeerer, at den veletablerede rytme,
der tidligere var mellem arbejde og fritid, opleses. Arbejdsdagen kan
veere kort eller lang, placeringen af arbejdet kan variere fra dag til dag.
Weekenden tages i stigende grad i brug til arbejdsmaessige aktiviteter,
og mange tager arbejde med hjem for sa til gengeeld at ordne private
forhold pa arbejdet.

Ogsé ndr man er pa arbejde (pa arbejdspladsen eller derhjemme),
sker der en vis oplesning af tidligere rytmer. Hvor det tidligere var fast-
lagt, hvad den enkelte skulle lave, hvem man skulle arbejde sammen
med og hvordan, sa bliver disse greenser i arbejdsorganisationen sveek-
ket pa mange arbejdspladser. Man arbejder i netveerk, i teams og i pro-
jektgrupper. Den enkelte person, eller det team vedkommende indgar
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i, far ansvaret for en del af produktionen og ma sa finde ud af, hvordan
opgaverne lgses bedst. Det kan fore til en arbejdsdag, hvor ingen ved,
hvad dagen bringer, for den er overstaet. Hver dag er forskellig fra alle
andre dage. Medarbejderen rader tilsyneladende selv over deres tid,
for der er ikke nogen, der kommer og blander sig i, hvordan medarbej-
deren bruger tiden. Men denne indflydelse er kun tilsyneladende, for
medarbejderen har ikke indflydelse pa, hvad der sker af uforudsigelige
heendelser i lebet af dagen (Brannen 2005). Da ingen dag er som da-
gen for, skal arbejdsgange hele tiden genopfindes, hvilket kan medfore
en tilstand af konstant fortravlethed. Det er belastende for medarbej-
derne, og der ligger heri et stort ressourcespil. Bdde de to skoler og de
to konferencecentre, der indgar i vores undersogelse, er preeget af dis-
kontinuitet. Konferencecentrene har dog veret gode til at handtere det
uforudsigelige. De to fedevarevirksomheder er stadig i hej grad preeget
af repetition, men ogsa her talte medarbejderne om, at i modsaetning til
tidligere, s& vidste man aldrig, hvad dagen ville bringe for den var ovre.
Bade hvad man skulle lave, og hvor man skulle arbejde, var meget mere
flydende end det havde veeret.

Dette negative billede af det diskontinuerte arbejde skal ogsa nu-
anceres lidt: Mennesker vaerdseetter for det forste at kunne tilretteleegge
sin egen tid. At have mulighed for at tage arbejde med hjem anses som
et positivt aspekt ved arbejdet. At kunne tilretteleegge sin arbejdsdag
selv, opfattes ogsa som et positivt aspekt ved arbejdet (Albertsen et al.
2007). Man ma sa leve med, at dagligdagen bliver lidt mere uforudsi-
gelig.

For det andet soger de fleste medarbejdere at skabe en vis grad af
rytme i det diskontinuerte arbejde — for sig selv eller sammen med de
naermeste kolleger. Ogsa i det mest diskontinuerte arbejde etableres der
en vis regelmeessighed i, hvornar den enkelte mader. Der etablerer sig
en vis regelmaessighed i den reekkefolge, hvori man udferer sine op-
gaver. Der opstar maske ogsa traditioner for, hvornar man holder en
pause, og man bliver méske enige om at hejtidligholde fodselsdage og
andre begivenheder. S selv om arbejdet er diskontinuert i sin organi-
sering, er medarbejderne nogle gange i stand til at skabe en vis grad af
kontinuitet gennem selvskabte rytmer i det sociale liv pa arbejdsplad-
sen.
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Baeredygtige rytmer

Som vi allerede har veeret inde pa, modarbejder mennesker de negative
sider ved savel repetition som ved diskontinuitet. Dermed tager med-
arbejderne kontrol over dele af deres tidsmilje, og arbejdet bevaeger sig
opad i trekanten — i retning af de beeredygtige rytmer.

Beeredygtige rytmer er ikke blot en kombination af repetition og di-
skontinuitet. De beeredygtige rytmer kombinerer repetition og diskonti-
nuitet pd en sddan made, at der opstéar en ny kvalitet. Beeredygtige ryt-
mer er en syntese mellem repetition og diskontinuitet. Kombinationen
skaber en tilstand pa et hejere niveau, hvor gentagelsen muliggor, at
medarbejderne enkeltvis og sammen kan skabe forandring og diskon-
tinuitet. Det forudsigelige og det gentagende frigiver ressourcer, som
skaber mulighed for forandring og handtering af diskontinuitet (Hvid
2006a; Hvid 2006b; Hvid 2010). Man kan sammenligne de beeredygtige
rytmer i arbejdet med det, der sker i improvisationsmusik: Alle musi-
kere relaterer sig til den feelles rytme, men inden for denne feelles rytme
skaber musikerne deres egen rytme, og de udfordrer den feelles rytme
hele tiden ved at afvige lidt. Det er denne udfordring af den feelles ryt-
me, der giver musikken liv (Geissler 2002?).

De beaeredygtige rytmers kombination af repetition og improviseret
forandring sker gennem individuelt initierede smajusteringer. Disse in-
dividuelle input bidrager til sma eendringer af det daglige samarbejde
og samveer, og dagligdagens mange sma forandringer kan pa et tids-
punkt fore over i store og radikale forandringer. Nar vi taler om beere-
dygtige rytmer, taler vi om rytmer, der stadig genskabes og er abne for
tilpasning, forandring og diversitet.

De beeredygtige rytmer er ikke adskilte, som de er i den strengt
styrede repetition. Rytmerne spiller sammen og pavirker hinanden.
Kompetencer udvikles ikke alene i det enkelte arbejde, men i et rytmisk
forhold til andre kompetencer. Arbejdsdelingen forfines og udvikles
uden, at arbejdet bliver underlagt begreensende standardiseringer og
formalia. Laering sker i det rytmiske samspil mellem medarbejderne
samt mellem medarbejdere og kunder/brugere.

Beeredygtige rytmer i praksis — syv ngglefaktorer

Beaeredygtige rytmer er indarbejdet i den konkrete praksis og formet af
den konkrete praksis. Baeredygtige rytmer kan derfor ikke implemente-
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res som et feerdigt koncept — som "time management’ eller "tidsstudier’
af arbejdsgange. Udviklingen af et tidsmilje baseret pa baeredygtige ryt-
mer kan kun ske lokalt. Dermed taler vi ikke om, at der skal ske noget
helt nyt og anderledes pa arbejdspladserne, end det der hidtil er foregé-
et. Tveertimod. Vi vil haevde, at der pa alle arbejdspladser er erfaringer
med at bevaege arbejdet opad i trekanten, i retning af de beeredygtige
rytmer. Vi vil anbefale, at man fremdrager, synligger og videreudvikler
disse erfaringer.

I det folgende vil vi fremdrage sddanne erfaringer fra vore cases
for dermed at synliggere, hvad baredygtige rytmer kan vaere i praksis.
Hermed skaber vi samtidig en reekke opmeerksomhedspunkter for det
praktiske arbejde med at skabe beeredygtige rytmer.

Vi peger saledes pa syv noglefaktorer, der skal veere opmeerksom-
hed omkring, for at kunne etablere beeredygtige rytmer. Endvidere illu-
strerer vi, hvordan man i vore cases, som ikke p& nogen made er seerligt
avancerede pa dette omréde, har forholdt sig til disse punkter.

1. Medskaber af rytmer

At veere medskaber af de rytmer, man indgar i, er et vigtigt element i
beeredygtige rytmer. De beeredygtige rytmer er faste rytmer, som den
enkelte kan improvisere over og dermed give sit eget praeg.

I fodevarevirksomhederne er arbejdet i hgj grad styret af maskinsyste-
mernes repetition, men systemerne kreever en konstant arvagenhed fra
medarbejderne. Medarbejderne har leert sig at er der en useedvanlig lyd,
er kagerne lidt for brune, og er slikken lidt for klistret, sa er der risiko
for sammenbrud i produktionssystemet, og det er nedvendigt at gribe
ind hvis sammenbrudet skal undgés. Denne arvagenhed fra medarbej-
dernes side gor det muligt for medarbejderne at gribe ind i maskinsy-
stemets rytme, nar noget er ved at ga galt. Hvis ikke medarbejderne
udviste denne arvagenhed, vil der veere mange flere produktionsstop.
Derfor er der stolthed over en dag, hvor alt gar som det skal. Nar det sa
gar galt, maskineriet driller, og kager og slik daler ned pa gulvet som
sne, der falder fra himlen, sd er det pa den ene side en fiasko, men det er
ogsa sandhedens gjeblik: hvor gode er medarbejderne i deres indbyrdes
samarbejde til at rette op, bruge hinandens viden og kompetencer, hjeel-
pe hinanden, og i en sammenheengende rytmisk aktivitet bringe maski-
neriet pa fode igen — med eller uden hjeelp fra teknikerne.

Medarbejdernes selvsteendige timing er et afgerende element i ar-
bejdet trods maskinernes monotone og staerkt styrende repetition.
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Pa konferencecentrene er den rytmiske koordinering indenfor hver
personalegruppe og mellem kokke, tjenere og reception helt afgerende.
En rytmisk koordinering, der forudseetter en arvagen og ansvarlig ind-
sats fra alle. For at undga for mange overraskelser forspger personalet
hele tiden at arbejde forud. Ved at arbejde forud reduceres kompleksite-
ten og faren for, at uforudsigelige heendelser far for store konsekvenser
for kundens helhedsoplevelse. Inden tjenerne gar hjem, deekkes bor-
dene til naeste dag, morgenmaden gores klar, gaestelisten tjekkes osv.
Men alligevel sker der gang efter gang noget uforudset: Et kursus er
overbooket, og der skal hurtigt eendres i lokalefordelingen. Sovsen skal
veere varm, nar den kommer ind, pa trods af, at stegen viste sig at skulle
have lidt mere i ovnen, og brudens far valgte at holde sin tale lige i det
ojeblik, tjenerne stod klar med maden.

I de to konferencecentre, vi besggte, var man i seerlig grad gode til
at f rytmerne til at spille. Alle var opmeerksomme pd opgaven og pa
hinanden, s& der hurtigt kunne ske a&endringer i, hvad man lavede, uden
at nogen kommanderede. Gleeden ved arbejdet 14 i hoj grad i det at ska-
be et flow, hvor alle gjorde deres til at skabe tryghed og ubekymrethed
blandt geesterne pa trods af alle de uforudsigelige heendelser, der skete.
For at dette kan lykkes, skal den enkelte hele tiden forholde sig til den
feelles rytme og veere i stand til at afvige fra tidsskemaer og faste rutiner
for at f& tingene til at gd op — og dermed skabe et improviseret rytmisk
flow.

2. Rytmiske relationer mellem arbejde og pauser

Sporgsmalet er her hvordan man kan skabe rytmiske relationer mel-
lem arbejde og regenerering — eller sagt pd en anden méade: Hvordan
kan man skabe rytmer i arbejdet, som indeholder formelle og uformelle
pauser.

Pa skolerne var man meget darlige til at skabe formelle og uformelle
pauser i hverdagen. Arbejdsdagen pa skolen er forholdsvis kort, og alle
pauser fyldes op med arbejdsmeessige aktiviteter: meder, koordinering,
aftaler, planlaegning osv. Meget ofte foregdr der mange forskellige ar-
bejdsaktiviteter samtidigt.

Pa en af vore skoler havde leererne to muligheder for at fa de ned-
vendige pauser: enten kunne de veere rygere og dermed fa deres ryge-
pauser, eller de kunne tiltvinge sig en pause ved at forlade arbejdsplad-
sen og ga en tur udenfor skolen. Pa den made skabte den enkelte leerer
rytmer i sit eget arbejdsliv, men det kan nappe siges at vaere baeredyg-
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tige rytmer.

P& den anden skole var man bedre til at strukturere tiden og der-
med ogsa at leegge nogle mellemrum og overgange ind i hverdagen,
hvor der bade var plads til at puste ud og til lidt uformel snak med
kollegerne.

Pa den ene fodevarevirksomhed havde man meget velregulerede pau-
ser, men de var kraftigt styrede, og pauserne stottede ikke op om feelles-
skabet: Produktionen skulle kere kontinuerligt, og linjen/bandet skulle
derfor hele tiden vaere bemandet. Derfor var der lavet en pause-turnus,
hvor hver enkelt medarbejder métte ga til pause alene uden de kolleger,
hun arbejdede sammen med. De uformelle pauser forsvandt, fordi man
havde lavet en jobudvidelse, der beted, at nar produktionssystemet gik
ned, eller nar der skulle laves omstillinger, sa var der ogsa i den for-
bindelse noget, medarbejderne skulle gore. Produktionens indretning
havde dermed edelagt mulighederne for uformelt samvaer.

Det var medarbejderne meget utilfredse med, men de kompense-
rede for det manglende uformelle samveer ved at mode pa arbejdet en
halv time for, arbejdet gik i gang. Der drak de en kop kaffe og reg en
smeg sammen med kollegerne. I denne ulennede pause skabte medar-
bejderne et feellesskab, som maske styrkede dem over for ledelsen, men
som ogsa styrkede deres produktive faellesskab til gavn for produktion
og effektivitet.

3. Rytmiske relationer mellem arbejde og fritid
Konflikter mellem arbejde og fritid er en stor udfordring i lerernes ar-
bejde. Der er en lang tradition for, at forberedelsesarbejdet og kontakten
til foreeldrene foregar hjemmefra. Forberedelsesarbejdet er blevet mere
tidskreevende og mere komplekst som felge af, at undervisningen i en
vis udstreekning er blevet projektorienteret og tveerfaglig. Der skal laves
elevplaner, og kontakten med foreeldrene er blevet mere omfattende.

For de fleste leerere betyder det, at der altid er en masse heengepar-
tier forbundet med arbejdet. Nogle leerere oplever, at de er ‘jaget vildt/,
mens andre har gjort de flydende greenser til en livsstil, og italeseetter
det som charmen ved arbejdet. Skolen gor ikke meget for at skabe struk-
tur og greenser i leerernes dagligdag, at fa leererne til at seette graenser for
foreeldrekontakt samt skabe tidsstrukturer i hjemmet, som afgreenser
forberedelsestiden.

Konferencecentrene har meget skeeve arbejdstider. Mange har ar-
bejdstider, der ligger i tidsrummet kl. 7-22, og vagterne kan for manges
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vedkommende veere lange. Der er store variationer i vagterne fra uge
til uge, og i nogle perioder af aret er arbejdstiderne anderledes, end de
er i andre perioder. Dette belaster generelt forholdet mellem arbejde og
familieliv, men det lykkes tilsyneladende for de fleste medarbejdere at
indrette sig saledes, at arbejdet leverer bade energi og tid til familielivet.
Det skyldes primeert to ting: For det forste har medarbejderne forholds-
vis stor indflydelse pa deres vagtskema, som ogsa reekker et godt stykke
ud i tiden, saledes at der skabes forudsigelighed. For det andet er arbej-
det afgraenset; i hvert fald nar det geelder de menige medarbejdere. Nar
arbejdstiden er slut er arbejdet ogsa slut. Man tager ikke arbejdet med
hjem.

4. Afgreensning af den hurtige tid

Med inspiration fra Thomas Hylland Eriksen ([2001] 2007) kan man —
lidt forsimplet — diskutere konflikter mellem tidsordener som konflik-
ter mellem hurtig og langsom tid. Hurtig tid er fragmenteret, praeget af
mange her-og-nu opgaver; men den langsomme tid giver mulighed for
at arbejde med leengere tidshorisonter i fordybelse.

Det fagligt orienterede arbejde i skolerne kreever fordybelse med
eleverne. Andet arbejde kraever hurtig stillingtagen og hurtig reaktion.
Nar matematikleereren hjeelper eleverne til at forstd, hvad en brek er
for noget, sa kreever det fordybelse. Nar Frederik knalder penalhuset
i hovedet pa Christian, kollegaen stikker hovedet ind og sperger efter
en videokanon, og Tine skal tisse, sa kraever det hurtig stillingtagen og
reaktion, og den faglige fordybelse har trange kar. Leereren ma vente
med fordybelsen, til hun kommer hjem. Men ind imellem sker der noget
andet. Den faglige fordybelse kommer neermest ad-hoc og tilfeeldigt.
Pludseligt er der en undervisningstime med fagligt flow. Ganske uven-
tet kan der opsta en diskussion pa et teammeode, der udvikler sig til en
faglig fordybelse. Hvis man havde bedre mulighed for at afgreense den
hurtige tid — gore de evindelige afbrydelser illegitime, og aftale tider
og steder for fordybelse — sa ville den faglige fordybelse formentlig ske
noget oftere.

Pa konferencecentrene er den store udfordring at handtere den hur-
tige tid: at fa alle geesterne indlogeret inden de bliver utalmodige, sam-
tidig svare telefoner og koordinere klargering af lokaler og veerelser.
Og for kekkenpersonalet, at f& maden pa bordet til alle, helst samti-
dig. Men pa konferencecentrene er der, i modsetning til skolerne, en
naturlig vekslen mellem hurtig tid og langsom tid. Den hurtige tid er
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koncentreret om morgenens check ind og check ud, samt nar maden
skal serveres. I perioderne imellem den hurtige tid er der tid til mere
langsigtet forberedelse.

Hvor den hurtige tid i skolerne er det forstyrrende element, er den
hurtige tid i konferencecentrene derimod helt centralt i forhold til kun-
deservice: Det er her, i timingen, man skal vise sin kvalitet. I skolerne
skal den hurtige tid (planleegning, koordinering, konflikthandtering)
stotte op om den langsomme tid. I konferencecentrene skal den lang-
somme tid (planleegning og forberedelse) stotte op om den hurtige tid.
Begge steder er adskillelsen mellem hurtig og langsom tid vigtig.

5. Tidsperioder til udveksling af informationer

Pa begge fodevarevirksomheder sergede arbejdslederne for dagligt at have
kontakt med produktionsmedarbejderne og udveksle synspunkter om,
hvordan produktionen gik. Ind i mellem blev linjerne standset, og man
holdt et hurtigt mede for her og nu at tage stilling til, hvordan produkti-
onsstop kunne undgas, kvaliteten kunne sikres, og produktionen kunne
optimeres. Men samtidig med, at dialogen mellem produktionsleder og
medarbejdere blev udviklet, blev mulighederne for den uformelle snak
medarbejderne imellem vanskeliggjort. Mulighederne for at holde for-
melle og uformelle pauser sammen blev indskraenket, og den uformelle
informationsudveksling blev vanskeliggjort.

Pa natholdet var det imidlertid anderledes. Der var ingen funkti-
oneerer pa arbejde. Arbejdslederen kunne man ringe til, hvis noget gik
helt galt. Medarbejderne styrede selv hele produktionen, og de sergede
for, at der var tid til snak. Medarbejderne pa natholdet kom til at kende
hinanden rigtig godt. Vi er en stor familie, som det blev sagt. Tingene kor-
te mere stille og roligt efter sigende uden, at det gik ud over produkti-
viteten. Det var denne mulighed for uformelt samveer og udveksling af
information, der var hovedarsagen til, at det var eftertragtet at komme
pa natholdet.

P& konferencecentrene er der, som i branchen i egvrigt, en udbredt
tradition for at blive heengende efter arbejde for at ryge nogle smoger og
drikke noget ol sammen. Her snakker man om de ting, der er sket i lebet
af dagen. Iseer efter et voldsomt, men vellykket 'ryk’, er stemningen ofte
hgj. Adrenalinen korer i kroppen pa medarbejderne, og der er en steerk
folelse af produktivt feellesskab.

6. Fokus pé kerneopgaven og kernekompetencer
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Ved at definere specifikke kerneopgaver og kernekompetencer for hver
enkelt person kan det lykkes at reducere kompleksiteten og det tids-
maessige kaos.

Pa skolerne er der en tradition for, at alle skal kunne alt og veere in-
volveret i det hele. Derfor etableres der kun fa strukturer i fordelingen
af arbejdsopgaver, og arbejdsfordelingen bliver meget uoverskuelig.
Det skaber en masse usikkerhed, og der bruges en masse tid pa at finde
frem til den person, der har ansvaret for en konkret aktivitet.

Teamorganiseringen skabte oget kompleksitet i arbejdsdeling og
roller. For at imedega dette problem brugte man pa den ene skole en
aftale kaldet "Teamets platform’ til arbejdsdeling, arbejdsgange, inter-
valler for meder etc. Her fremgik det, at hvert team skulle velge en
formel koordinator, der havde lobende kontakt til ledelsen. Ligeledes
havde skolen en ansvarlig leerer for al koordination mellem teamsene.

7. Rytmisk vekslen mellem forskellige typer af opgaver

Ved at skabe en rytmisk relation mellem forskellige typer af opgaver —
mellem lette og sveere opgaver, og mellem langvarige og hurtige opga-
ver — fas en mere harmonisk arbejdsdag. Pa begge fedevarevirksomheder
var mange af medarbejderne bade involveret i afvikling af produktio-
nen her og nu og i mere langsigtede udviklingsopgaver. Ved siden af
at veere produktionsmedarbejder, var der medarbejdere, der deltog i et
energispare-projekt. Andre medarbejdere var involverede i at systema-
tisere arbejdsgange. Nar produktionen stod stille, kunne disse medar-
bejdere arbejde pa deres projekter. Det var interessant og speendende at
veere involveret i disse projekter. Det var bade perspektivrigt og leere-
rigt at veere med til udviklingen af virksomheden. Men samtidig bidrog
det til at gore arbejdet mere intensivt. Nar produktionen gik i std, kom
der ikke nogen pause ud af det. Sa tog projektet bare over.

Feelles eller individuelle lasninger

Der findes ingen skabelon for baeredygtige rytmer, som man bare kan
treekke ned over en hvilken som helst arbejdsplads. De beeredygtige
rytmer ma skabes pa arbejdspladsen af de mennesker, der indgar der
og baseres pa de erfaringer, de har gjort. I vore seks cases ser vi, at der
er mange forhold i tidsmiljoet, der belaster og bidrager til at forringe
arbejdsmiljoet. Men samtidig ser vi ogsa, at der tages mange initiativer
til at forbedre tidsmiljeet, og ind i mellem lykkes det at skabe et godt
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tidsmiljo — nogle gange pa trods af meget vanskelige forhold.

For mange, der oplever belastningerne af et darligt tidsmilje, er det
vanskeligt at tro pa, at der kan ske vaesentlige forbedringer af miljoet.
Tidsmiljoet er teet forbundet med de opgaver, der skal lgses, den orga-
nisation og ledelse, der er i virksomheden og de traditioner, der gor sig
geeldende. Derfor er det naturligt at vende problemet indad. Spergs-
malet bliver ikke: Hvordan kan vi etablere et holdbart tidsmiljs, men
hvordan kan jeg blive i stand til at klare det tidsmiljg, hvori jeg arbejder?

De individuelle lgsninger har imidlertid deres klare begraensnin-
ger. Den enkelte kan lave en struktur for sin egen arbejdsdag med tid
til fordybelse, pauser, tid til at leese e-mails osv. Men hvis andre har en
nogenlunde samme tidsstrukturering bliver det sveert at undga at blive
forstyrret i tiden til fordybelse, pauserne far man lov til at holde alene,
og kollegerne bliver sure over at man er alt for leenge om at svare pa
e-mails.

Den enkelte kan prioritere sine opgaver mellem kan og skal opga-
ver, og lave en grundig kalenderplanleegning. Men hvis denne priorite-
ring ikke svarer til, hvad andre prioriterer, eller til den tidsplanleegning
andre foretager, kan den enkelte fa meget sveert ved at holde fast i sin
egen planleegning. Derfor ma man ga efter at finde feelles losninger pa
problemerne angéende tidsmiljoets kvalitet.

At skabe et tidsmilig med baeredygtige rytmer

Hver enkelt arbejdsplads skal finde sin egen made at skabe baeredygtige
rytmer pd, som passer til produktionen, som bygger videre pa etable-
rede rutiner, og som passer til de mennesker, der er pa arbejdspladsen.
Men selv om hver arbejdsplads skal finde sin egen vej til et baeredygtigt
tidsmilje, s& kan vi komme med nogle generelle anbefalinger:

Skab opmeaerksomhed om tidsmiljeets rytmer: Arbejdets tidsmilje kan indga
som en faktor, nar det psykiske arbejdsmilje skal kortleegges og disku-
teres, og hvis man gerne vil have hverdagsinnovationen til at blomstre.
Her kan man tage udgangspunkti de syv punkter, vi opstillede ovenfor:
(1) Alle er medskaber af de rytmer, de indgar i, (2) Rytmisk relation
mellem arbejde og regenerering, (3) Rytme mellem arbejde og fritid, (4)
Afgreensning af den hurtige tid, (5) Tid til udveksling af information, (6)
Fokus pa kerneopgaven og kernekompetencer, (7) Rytmiske relationer
mellem forskellige typer af opgaver.
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Gor noget ved arbejdsintensiteten: Mange steder er der behov for, at man
gor noget ved en af vor tids store tabuer: arbejdsintensiteten. Er arbejds-
intensiteten meget hgj, er det ikke muligt at skabe beeredygtige rytmer.
Arbejdsintensiteten er imidlertid et tabu. Pa de fleste arbejdspladser er
den almindelige holdning, at arbejdsintensiteten kan man ikke gore no-
get ved. Men selvfolgelig kan man det. Man kan skeere opgaver vaek
uden at tage nye opgaver ind, eller man kan anseette nogle flere. Faktisk
er en for hej arbejdsintensitet ikke alene en belastning, men kan ogsa
meget vel veare et produktivitetsproblem. En konstant hgj arbejdsin-
tensitet gor det umuligt at handle langsigtet. Antallet af fejl og halve
lpsninger vokser. Man begraenses i at udnytte hinandens ressourcer. Og
man gar glip af leeringsmuligheder. 54 alt i alt kan der veere mange gode
grunde til at begreense arbejdsintensiteten.

Lokale regler, aftaler og kutymer: Pa de fleste arbejdspladser kan der laves
regler samt formelle og uformelle aftaler, der skaber en vis orden i tids-
miljget uden at overstyre den enkelte: Der kan laves en e-mail politik,
som ger det legitimt, at man ikke besvarer sine mails umiddelbart efter,
man har modtaget dem, og som ger det legitimt, at man ikke svarer pa
mails om aftenen og i weekender. Man kan lave formelle eller uformelle
aftaler om feelles pauser, kageordninger, motion. Man kan lave formelle
eller uformelle aftaler om, hvem der er hovedansvarlig for forskellige
opgaver. Og endelig kan arbejdslederen og/eller andre tildeles en opga-
ve som gate-keeper, der sorterer i al den information, alle de tilbud og
alle de opfordringer, der kommer udefra.

Individuel ressourceopbygning: Ovenfor har vi peget pa nogle af de begreens-
ninger, der ligger i den individuelle tilgang til handtering af tidspres og
stress. Dermed mener vi dog ikke, at man skal forsege at undga individu-
elle tilgange. Tveertimod. Der kan vere god fornuft i at blive bedre til at
planleegge sin egen tid. Det kan ogsa veere ganske fornuftigt at blive bedre
til at leve i nuet. Det er sdledes dokumenteret, at mindfulness er et virksomt
middel for den enkelte til at reducere stress (Davidson & Begley 2012). Men
individuel tidsplanleegning eller mindfulness vil naeppe forbedre tidsmil-
joet. Tveertimod er det teenkeligt, at de individuelle lasninger bidrager til
at gore tidsmiljeet endnu mere belastende for de, der er darligst til at finde
deres individuelle lesning. Vi anbefaler derfor, at den individuelle ressour-
ceopbygning seettes ind i en kollektiv ramme. Den individuelle tilgang skal
kombineres med en indsats for at styrke tidsmiljoet.
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Regler og aftaler pd arbejdsmarkedet: Arbejdstidsreglerne er gradvist ble-
vet svaeekkede igennem artier. Dette er ikke blot sket, fordi arbejdsgi-
verne har faet deres vilje over for lenmodtagerne. Blandt lenmodtager-
ne har der ogséa veret en udbredt utilfredshed med de satte graenser
for arbejdsdagens leenge og antallet af ugentlige arbejdstimer. Bade
arbejdsgivere og arbejdstagere har efterlyst storre fleksibilitet. Den-
ne fleksibilisering af arbejdstiden er dog ikke ganske uproblematisk:
nar arbejdstiden individualiseres trues arbejdsdagens feelles rytmer —
mulighederne for briefing og feelles pauser bliver mindre (Hvid m.fl.
2011). Dertil kommer, at fleksibiliseringen kan fore til en intensivering
af bade arbejdstid og tiden uden for arbejdet: Den enkelte medarbej-
der bliver kaldt ind, nar der er travlt, og nar der er mindre travlt, sa
har man fri. Dermed bliver der ikke tid til at arbejde forud. Ogsa der-
hjemme kan den stigende fleksibilitet fore til intensivering: Arbejdsti-
den tillader, at man gor mere derhjemme for bernene og for de zeldre
i familien, at man passer hus og er mere patentlig. Et godt tidsmilje
forudseetter derfor, at der fortsat seettes graenser for arbejdstidens flek-
sibilitet.

At sikre beeredygtige rytmer i arbejdspladsens tidsmiljg ma veere
et omdrejningspunkt for den udvikling, der foregar i organisationer.
Organisatorisk udvikling og leering kan kun finde sted gennem arbejds-
feellesskabets tidsstrukturer. Det handler ikke kun om udvikling, forny-
else og forandring, men ogsa om gentagelse. Organisatorisk leering for-
udseetter en strukturering af hverdagen, hvor strukturen af den ene dag
ligner strukturen af den neeste. Leering forudseetter rytmiske struktur i
hverdagen, som den enkelte har mulighed for at improvisere over. Ryt-
merne er forudsaetningen for, at faellesskabet overhovedet kan fungere.
Muligheden for at improvisere ger, at pa trods af den rytmiske struktur
bliver den ene dag ikke som den anden. Rytmerne skaber grundlaget
for en gradvis leering, fornyelse og forandring.
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