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Kurt Dauer Keller

1. PRASENTATION AF BOGENS KAPITLER

Denne antologi er en 'sgsterpublikation’ til bogen Organisatorisk dannel-
se — Etiske perspektiver pd organisatorisk laering (Keller 2016), der ligeledes
udkom i Aalborg Universitets skriftserie om organisatorisk leering og
ledelse.

Efter preesentationen her af bogens kapitler folger forst mit eget ka-
pitel med titlen 'Magten i deltagererfaret organisationsudvikling’, der
primeert giver et overblik over den organisatoriske leering som forsk-
ningsfelt, og i anden raekke indikerer den brede opfattelse af magt som
'forméen’, der kommer til udtryk i bogens titel og tydeligt ger sig geel-
dende i flere af bogens kapitler. I dette forste, overbliksgivende bidrag
anskues organisatorisk leering og magt ud fra den eksistentielle feeno-
menologi. De efterfelgende kapitler er inddelt i tre sektioner: en prae-
sentation af udvalgte, generelle magtteorier, en teoretisk tematisering
af magt og leering i organisationer samt en sektion med mere konkrete
undersogelser af, hvordan forskellige former for magt viser sig og kan
diskuteres i forbindelse med leering og udvikling i organisationer.*

1 Bogens forfattere og ikke mindst jeg selv som redakter skylder den anonyme review'er
af bogen stor tak for indgaende og kompetente kommentarer til en tidligere version
af bogmanuskriptet. Disse kommentarer har givet et betydeligt loft til publikationen
som helhed.



Kurt Dauer Keller

Magtteorier

De fire kapitler om magtteori er meget forskelligartede bade i form
og indhold. De to forste er kortfattede, signifikante originaltekster,
der praesenterer velkendte og betydningsfulde teorier om magt. De
to naeste far mere plads, fordi de omhandler lige sa betydningsfulde
begreber om magt, der (for tiden) er mindre fremtreedende og disku-
terede, henholdsvis en helt ny teori, som er ved at tiltreekke sig stor
opmeaerksomhed, og en meget gammel, der ganske ufortjent har veeret
mere eller mindre glemt eller negligeret i de seneste artier.

Steven Lukes’ kapitel med titlen Magt er en oversettelse af hans
artikel 'Power' i Encyclopedia of Philosophy and the Social Sciences (Sage
2013). Lukes er kendt for den tredimensionale opfattelse af magt, som
han preesenterede for snart er halvt hundrede ar siden i bogen Power:
A radical view (Lukes 1974). Det foreliggende kapitel skitserer igen dis-
se tre dimensioner, men med visse modifikationer som Lukes har taget
til sig pa baggrund af den efterfelgende diskussion og kritik af bogen.
Disse modifikationer gjorde sig geeldende i andenudgaven af bogen
(Lukes 2005), som ogsa i omfang er en veesentlig udvidelse af den op-
rindelige udgave. En bade simpel og veesentlig pointe, som han har
fastholdt hele tiden, er at magt er en evne, der ikke ngdvendigvis skal
manifestere sig i magthaverens handling for at fungere effektivt hos
modparten, som er underlagt magten. Social dominans — som er det
Lukes i 1974 forstar ved magt — kan sagtens gore sig geeldende i kraft
af at begge parter erkender modseetningsforholdet og styrkeforholdet
mellem de to positioner. Senere hen pointerer Lukes, at der ogsa fin-
des andre former for magt, hvor den ene part agerer pa en made (f.eks.
giver rddgivning), der ikke star i modseetning til vedkommendes egne
interesser eller endog tilfredsstiller disse interesser.

Magtbegrebet hos Lukes er en fremragende opsummering af,
hvordan man siden midten af det 20. arhundrede har anskuet magt
som empiriske feenomen inden for nordamerikansk og engelsk sam-
fundsvidenskab. Man kunne haevde, at der er flere forskellige magt-
begreber i spil. Men Lukes taler om magten som ét sammenhzengende
begreb, der imidlertid er og bliver diskutabelt, men altsa kan indkred-
ses i tre dimensioner af sociale relationer. Den forste drejer sig om ka-
paciteten hos en individuel eller kollektiv akter til gennem aktiv hand-
ling at seette sin vilje igennem over for en anden social akter inden
for en interessekonflikt mellem dem. Lukes kritiserer den udbredte
tendens inden for teorier, der lancerer magtopfattelser inden for den-



Praesentation af bogens kapitler

ne dimension for at fokusere snaevert pa beslutningstagen og dermed
forbunden handling. Han kan kun indoptage denne forste dimension i
sin egen tredimensionelle teori med den korrektion, at magt er en for-
maen, ikke nedvendigvis en aktivitet i sig selv. I den naeste dimension
udfoldes muligheder for at negligere eller tilslore selve konfliktforhol-
det, siledes at den underordnede part ikke bliver klart opmeerksom pa
sine egne interesser og tilsideseettelsen af dem i den sociale relation.

Endelig fremhaever Lukes den tredje dimension, i hvilken begge
parter saeedvanligvis er forholdsvis uopmarksomme pé magtforholdet
og interessemodseetningerne mellem dem. Her er tale om strukturel-
le magtforhold, hvor uvidenhed, myter, fordomme eller ideologi for-
hindrer kritisk refleksion og fastholder en hverdagslivsbevidsthed om
vilkarene som 'naturlige’. Hermed forsvarer Lukes en social ontologi i
hvilken der findes falsk bevidsthed og reelle interesser, som kun kan
afdaekkes med et kritisk, historisk blik, der ma etableres fra en anden
position end de involverede aktgrers egen aktuelle hverdagslivsbe-
vidsthed. En sddan socialontologi deler for alvor vandene inden for
samfundsvidenskaben savel som socialfilosofien: Ikke mindst marx-
istisk inspirerede og freudiansk inspirerede tilgange baserer sig pa
den for at afdeekke veesentlige — men almindeligvis kun uklart gen-
nemskuede og italesatte — aspekter og dynamikker i det sociale liv.
Derimod abonnerer engelske og nordamerikanske traditioner ofte pa
teorier om skarpe skel mellem 'frihedens rige' (hvor de sociale akte-
rer agerer med vilje og bevidsthed, dvs. hensigtsmeessigt ud fra egne
onsker og opfattelser) og nedvendighedens rige' (hvor mennesket er
underlagt sin biologi og dermed et regime af kausalitet og funktio-
nalitet, som svarer til et dyreliv). Foucault tidlige teori om magt er
et fremtreedende eksempel pa den forste opfattelse. Lukes karakteri-
serer den som en ultra-radikal anskuelse af magt som en dominans,
der er allestedsneerveerende og altsa umulig for de sociale akterer at
undslippe. Han gor opmeerksom pa, at Foucaults teori preesenterer et
selvsteendigt, fjerde perspektiv, hvor magt ikke primeert har at gore
med forhold mellem sociale aktorer, men med konstitueringen af dem
som subjekter, og hvor magten opererer gennem individerne snarere
end ud fra dem. Men Lukes kan ikke tilslutte sig dette foucaultske
magtperspektiv, dels fordi det indskreenker sig til at tematisere domi-
nans, men ogsa fordi det efter hans opfattelse er blevet udfoldet mere
retorisk end substantielt, iseer hos Foucaults efterfelgere.

I relation til Lukes' modstilling mellem abenlyse, bevidst intende-
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rede handlinger og ubevidste, strukturelle omsteendigheder gar Pierre
Bourdieu og Rainer Forst i de to neeste kapitler i hver sin retning. Men
opfattelsen af magt er i begge tilfeelde indlejret i social ontologi, hvor
magt ikke blot forekommer som en relation mellem to sociale aktorer.
Magt begribes snarere som evnen til at 'fa ting til at lykkes' i et socialt
univers, hvis spilleregler aktorerne er underlagt. Og oftest omfatter
dette univers en flerhed af kollektive eller individuelle aktorer.

Nogle egenskaber ved felter er et foredrag, Bourdieu holdt i 1976
for en gruppe filologer og litteraturhistorikere. Her forholder han sig
egentlig ikke seerlig eksplicit til magtbegrebet, men tydeligger ikke de-
sto mindre, hvordan det indgér i hans grundleggende socialfilosofi-
ske anskuelse. Kapitlet bidrager udmeerket til at korrigere en udbredt
kritik af Bourdieu for (i en periode praeget af konstruktionisme i sam-
fundsvidenskaberne) at have en 'deterministisk’' opfattelse af feltets
magt i forhold til den korresponderende habitus. Hos Bourdieu er det
sociale liv en dualitet af historisk etablerede strukturer, felt og habi-
tus, som har hver sin historicitet og sociale logik, men ma passe noje
sammen for at en social praksis kan fungere. De danner en dialektik af
struktureret socialitet (felt) og strukturerende socialitet (habitus), hvor
feltets former for magt bestar i de rammer og vilkar, der definerer det
sociale spil, mens habitus rummer de menneskelige ressourcer og ev-
ner, der engageres i spillet og dermed holder det i gang. Et socialt felt
er struktureret som et objektivt konstaterbart spil — en social strid med
sine egne former for kamp, konkurrence, dominans og 'legitim vold'
— der udfolder sig med udgangspunkt i det historisk givne styrkefor-
hold mellem de forskellige positioner, som de involverede sociale ak-
torer indtager. Men feltets meningsfulde karakter og dets afgreensning
fra andre felter afspejler den form for kompetence og ressource — eller
"kapital", som Bourdieu kalder det — der 'investeres' i feltet, i og med
at de sociale aktorer udfolder deres habitus. Foruden hans velkendte,
overordnede skelnen mellem symbolsk, skonomisk, kulturel og social
kapital differentierer Bourdieu mellem generelle og specifikke former
inden for de fire hovedkategorier.

Magt ma altsa begribes i den historiske og sociale dialektik mel-
lem et konkret felt og den dermed forbundne habitus. Habitus er ikke
bare vane, men en historicitet af kropsligt indarbejdede dispositioner
og engagement, der omsaetter fremadrettede projekter og erfaring i si-
tuationsforstaelse og 'fornemmelse’ for de sociale spil, der foregar i fel-
tet. Den magt, en akter besidder, afheenger sdledes bade af den objekti-
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ve position inden for feltet og af det relevante erfaringsgrundlag (den
'kapital'), hvor med akteren engagerer sig og ger sig geeldende som
habitus i feltet. Bourdieu pointerer, at dette sociale spil hovedsagelig
forleber ubevidst, iseer hvad angar reproduktionen af de grundleg-
gende forudseetninger: Accepten af, hvad spillet i det hele taget drejer
sig om, de geeldende spilleregler og afgreensningen fra de sociale spil,
som foregar inden for andre felter. I bogens kapitel eksemplificerer
Bourdieu hen ad vejen sin teori med henvisninger til kunst, litteratur,
videnskab og filosofi som sociale felter.

Forst lancerer i kapitlet Noumenal magt intet mindre end "en ny
made at teenke magt pa". "Noumenal" stammer fra Kant, der genop-
tager den antikke graeske term "noumenon". Ordet betyder 'fornufts-
meessig' eller 'fornuftsbestemt’, hvilket skal indikere anskuelsen af
mennesket som etisk fornuftsveesen i dets handlingssammenhznge.
Umiddelbart kunne man opfatte Forsts tema som 'fornuftens magt'.
Men dette er forkert, hvis det indikerer en af flere former for magt.
Han heevder nemlig, at virkelig magt i det hele taget er noumenal,
altsé fornuftsmeessig, eller mere preecist: magt har hjemme i begrun-
delsernes univers, retfeerdiggerelsernes rige'. Traditionelt har politisk
filosofi beskeeftiget sig med magtens retfeerdiggerelse, men Forst on-
sker derimod at fremheeve retfeerdiggorelsens magt. Helt grundlaeg-
gende anskuer han mennesker som 'retfeerdiggerende tilveerelser'
(Forst 2017, s. 21), der er i stand til at svare for deres egne meninger
og handlinger. Det understreges dog, at der er tale om 'retfeerdigge-
relse' i form af socialt acceptable begrundelser, der ikke nedvendigvis
lever op til nogen bestemt kritisk standard, men meget vel kan veere
ideologiske og ureflekterede. Det afgorende er ikke om argumenterne,
der skal tjene til retfeerdiggorelse, i sig selv er gode eller dérlige, men
at de afspejler kognitive overbevisninger, som er geeldende blandt de
pageeldende aktorer.

Selve retfeerdiggerelsen, som Forst knytter sit magtbegreb an til,
er altsa et deskriptivt socialt feenomen, selv om retten og pligten til
retfeerdiggorelse, som hans menneskeforstdelse drejer sig om, i sa-
gens natur er normativ. Til forskel fra den deskriptive opfattelse af
'rationelle' akterer og deres egeninteresser i den ferste magtdimen-
sion hos Lukes, beskeeftiger Forst sig med den normative opfattelse
af 'fornuftige' akterer, der ustandseligt befinder sig i diskursive si-
tuationer, som aktualiserer deres ret og pligt til at retfeerdiggore sig
over for hinanden. Hos ham er retfeerdiggorelse det grundleeggende
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sociale feenomen, som ogsa handlinger ma forstas ud fra, ikke akte-
rernes interesser eller overbevisninger. Forst argumenterer saledes for
et magtbegreb, der helt og holdent er indskrevet i en social ramme
af diskursetik. Han laegger ikke skjul pa, at hans teoretiske position
hviler tungt pad Habermas' teori om den kommunikative handlen (Ha-
bermas 1981). Men til forskel fra sin leeremester, placerer Forst altsa
magten i livsverdenens kommunikative sammenheenge og haevder, at
markedets og statsapparatets overgribende sociale systemer forbliver
underlagt livsverdenens diskursetiske regime. Med fremheevelsen af
det noumenale, normative perspektiv fjerner Horst sig (endnu mere
radikalt end det sker hos Habermas) fra Den kritiske teoris hegeli-
anske og freudo-marxistiske udgangspunkt og neermer sig Kants og
Hannah Arendts socialfilosofiske positioner. Ligesom hos Arendt,
bliver magt dermed et spergsmdl om argumentation i dbne politiske
diskussions- og handlingsfellesskaber, der udelukker vold og uanta-
stelig dominans. Imidlertid bebrejder han Arendts magtbegreb for at
veere ensidig positivt.

Angéende begreber om strukturel magt heevder Forst, at sociale
stukturer er instituerede spilleregler, normer og narrativer, der base-
res pa retfeerdiggorelser. Fordi disse strukturer tages for givet af de so-
ciale aktorer, kan de inddrages som ressourcer (en noumenal form for
'kapital') i situationer af magtudevelse. Forst vil dog kun tale om magt,
nar sagen drejer sig om sociale aktorers bevidst intenderede magtud-
ovelse over andre akterer; feenomener som strukturel tvang og social
determination kalder han derfor ikke "magt", men "pavirkning". End-
videre papeger Forst et sleegtskab med Foucault for sa vidt som denne
relaterer magtens badde produktive og disciplinerende funktionalitet
til bestemte diskursive og kognitive domaener (sandhedsregimer) in-
den for hvilke magtudevelsen giver mening. Men han tager afstand
fra Foucaults opfattelse af at magten ogsa opererer direkte pa de socia-
le individer i deres kropslighed og 'skaber dem som subjekter' bagom
og uafheengigt af det kognitive niveau. Afslutningsvis skitserer Forst,
hvordan analyser af noumenal magt mé gribes an.

Med kapitlerne af Bourdieu og Forst markeres en tydelig mod-
setning mellem opfattelser af magt som et kulturfeenomen, der i det
forste tilfeelde er kropsligt erfaret og strukturelt institueret socialt
liv, og i det andet tilfeelde er kognitivt orienteret og etisk forpligtet
diskurs. Det er ganske pafaldende, at begge dele — savel den struktu-
relle magt, der satter sig igennem som ubemarket vanemaessighed,
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som den diskursive magt, der treekker pa de sociale akterers egen vil-
je og bevidsthed — er blevet fremhaevet som den mest effektive form
for magtudevelse. Men handler de mest interessante problematikker
ikke om mulighederne for at flytte magtforhold fra ubevidste og im-
plicitte domeener til diskursive sociale sammenheenge, hvor magten
kan tematiseres eksplicit og systematisk? Bourdieu var meget opta-
get af, hvordan ubevidste magtforhold ma tematiseres og kritiseres
videnskabeligt og politisk, og fra den anden side refererer Forst selv
til Arendts pointering af, at social tvang og undertrykkelse meget vel
kan fore til kollektiv bevidstgerelse og modmagt. Sddanne kollektive
leereprocesser er netop omdrejningspunktet for Hegels og Marx' op-
fattelser af historiciteten og udviklingsdynamikken i det sociale liv.
Set i dette perspektiv kan kapitlerne af Bourdieu og Forst tjene til at
illustrere, hvordan kollektive former for leering kan sendre magtfor-
hold og gribe ind i socialitet i det hele taget med ganske gennemgri-
bende forandringer af organisationer og samfund. Denne kontinuitet
og mulige konvergens mellem ubeviste, strukturelle omsteendigheder
og ekspliciterende, etisk ansvarlig dialog kommer tydeligt frem i Ari-
stoteles' opfattelse af kulturel virkelighed som udvikling gennem ud-
foldelsen af naturgivne, fornuftsrettede potentialer.

Kurt Dauer Keller fremdrager i Virkelighedens historicitet — om det
aristoteliske magtbegreb en ldgammel opfattelse af magt som en gan-
ske elementeer formaen. Pa basis af Olav Eikelands Aristotelesforsk-
ning pointeres det, at Aristoteles’ begreb om duinamis, der rummer be-
tydningerne 'magt’, 'formaen' og 'potentiale’, er relationelt og kun kan
forstas i teet sammenheeng med den tilsvarende realiserende og aktua-
liserende virksomhed. Denne 'magtudfoldelse’ er drivkraft i kulturens
udviklingsdynamik. Aristoteles skelner den fra vold og herredemme,
og forbinder den primeert med etisk fornuft. I det organiserede sam-
fundsliv konkretiseres den menneskelige fornuft savel i gkonomisk
nedvendig systemrationalitet som dialogisk, etisk-politisk feellesskab.
I senantikken og iseer med den tidlige kristendom splittes den aristo-
teliske teenkning op i en idealistisk og en naturalistisk stremning, der
forst tilneermer sig hinanden igen i oplysningstiden og den moderne
tid. I 1800-tallet kommer arven fra Aristoteles til fuld udfoldelse i vi-
sioneer historisk-kulturel selvbevidsthed, der i 1900-tallet splittes op i
forskellige tendenser. Her fastholdes opfattelser af den sociale og kul-
turelle virkelighed som forskellige, retningsbestemte magtkonstellati-
oner af menneskelige evner og formden, herunder savel den kapitali-
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stiske markedstilpasning som kollektiv og individuel selvrealisering.
Det feenomenologiske begreb om historicitet indfanger en moderne
aristotelisk opfattelse af virkeligheden og bidrager til forstaelsen af,
hvordan historisk udvikling inddrager forskellige niveauer af erfa-
ring.

Teoretiske opfattelser af magt og leering i organisationer

Der er i de seneste ar talt og skrevet meget om 'moralsk blindhed' som
bagsiden af den lydighed, rolleidentifikation og opgaveforpligtelse,
der preeger bade ledere og medarbejdere i vor tids virksomheder og
institutioner. Med reference til kultur- og samfundskritisk litteratur
fremheever Jacob Dahl Rendtorff i sit kapitel med titlen Homo compen-
sator — En filosofi om inkompetenskompensationskompetence i organisatio-
ner, at der lige s& vel er tale om moralsk stumhed og devhed, og at
amoralen egentlig beror pa at organisationskulturen som kollektiv
kompetence mere fungerer ligesom en hensynsles psykopat end som
en moralsk ansvarlig person. Nyliberalistiske principper (sdsom 'gra-
dighed er godt') er institutionaliseret i konstitutionen af magtfulde
virksomheder, hvor aktionezerer og investorer ager uden noget mo-
ralsk ansvar. Organisatorisk leering og kompetence er underlagt et
herredemme af teknologisk tvang og instrumentel rationalitet, der er
athumaniserende og affeder den 'banale ondskab', som vi i bredere
kulturel sammenheeng er bekendt med fra socialpsykologiske eksperi-
menter som Milgrams lydighedsforseg og Zimbardos fengselsforsog
foruden virkelige begivenheder som dem, der fandt sted i Abu Ghreib
feengslet i Irak. Nyliberalismens biopolitiske magt over naturlige sa-
vel som eestetiske og etiske aspekter af den menneskelige tilveerelse
treekker pa en eksistentiel magtesloshed og kompensationsteenkning,
der ogsa karakteriserer det sociale velfeerdssamfund og faktisk den
moderne vestlige kultur i det hele taget. Pa basis af veerker af iseer
filosofferne Odo Marquard og Robert Pfaller beskriver Rendtorff,
hvordan vi er underlagt en gennemgribende historisk konstellation af
kollektiv inkompetence angdende de vigtigste aspekter af tilvaerelsen,
en inkompetence som vi til gengeeld er blevet uhyre opfindsomme og
dygtige til pa mange forskellige mader at kompensere for bade i orga-
nisationslivet og i samfundslivet.

Nikolaj Klee og Kurt Dauer Keller preesenterer i Magtens sociale
ontologi — i organisationsteorien og hos Legstrup en feenomenologisk for-
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staelse af magt som et ontologisk grundvilkar, der giver anledning til
at reflektere over organisatorisk leering i perspektivet af folelsesmaes-
sige relationer mellem mennesker. Logstrup lever nemlig op til den
vidtgdende samfundsvidenskabelige forudseetning at anskue magt
som en allestedsneerveerende faktor i de sociale relationer. Inden for
organisationsteorien er denne ambition ikke mindst kommet til ud-
tryk hos Stewart Clegg i bogen Frameworks of Power (1989). Legstrups
bereomte 'etiske fordring' udspringer af vores gensidige atheengighed
i helt elementaere sociale samspil, hvor spontane livsytringer — sdsom
tillid — indebeerer en sarbarhed, der umiddelbart indikerer et mod-
svarende magtforhold. Klee gor rede for, hvordan Logstrup igennem
sit forfatterskab beskeeftiger sig med magtbegreber og frem til System
0g symbol (Legstrup 1997) udfolder en eksistentiel-feenomenologisk
analyse af magtens vaesen. Logstrup skelner mellem 'direkte magt’,
som findes i umiddelbar social interaktion, og 'indirekte magt', der
gor sig geeldende gennem etablerede sociale systemer og procedurer,
som magtforholdene er implicitte aspekter af. Men begge former for
magt afspejler det ontologiske grundvilkar, der keeder magt og etik
sammen i deres feelles udspring af relationelle folelser i de spontane
livsytringer. Den materiale etik hos Logstrup giver sdledes et grund-
lag for at begribe de magtforhold, der gor sig geeldende — ikke mindst
pa folelsesmeessigt plan — i organisationers hverdagsliv og i organisa-
torisk leering.

Anders Buch diskuterer i sit kapitel, Magt i praksis hvordan ny-
ere praksisteorier ma indoptage et seerligt magtbegreb for at indfan-
ge de omfattende dynamikker, der former organisationers udvikling.
Teet pad Foucaults opfattelse ma magt begribes praksisteoretisk som
et konstitutivt og allestedsneerveerende element i social aktivitet. Den
er en effekt af akterers handlinger, som samtidig indvirker pa, hvilke
handlinger, der kan udferes, og hvilke aktiviteter, der kan organiseres
og blive sociale praksisser. Kapitlet skitserer nogle grundantagelser i
nyere praksisteorier og praesenterer pa den baggrund en ontologisk
og en strukturel tilgang, der gor det muligt at analysere praksisser
som 'sigen’, 'goren' og 'relateren sig' i tid og rum. Derneest beskrives
en kompleks organisatorisk situation med en empirisk case i en radgi-
vende ingeniervirksomhed, der arbejder med klimaregnskaber. Casen
tjener til at illustrere anvendelsen af praksisteori til at analysere magt
i en organisatorisk praksis. Som foreskrevet i teorien fremanalyseres
de individuelle akterers projekter og dispositioner savel som de eks-
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tra-individuelle praksistraditioner og praksislandskaber, der bidrager
til at bestemme aktiviteterne. Med casen bliver det tydeligt, hvordan
magtforhold afspejler hvor udbredte og dominerende visse praksisser
er i forhold til andre praksisser. En ledelsesdikteret praksis angaende
fakturering viser sig som et praksislandskab, der preeger medarbejder-
nes aktiviteter i en sddan grad, at det langsigtede og holistiske arbejde
med klimaregnskaber tilsideseettes. Kapitlet afrundes med en diskus-
sion af magtens ontologi og af det preesenterede magtbegrebs kritiske
potentiale i organisationsstudier.

Leerings- og udviklingsperspektiver pd magt i organisationer

I kapitlet Kulturforandring i et magtperspektiv forklarer Mogens Sparre om
et aktionsforskningsprojekt gennem tre ar, der drejede sig om opnaelsen
af en feelles forstdelse i en ledergruppe af transformationen af deres virk-
somhed fra en industrikultur til en videnskultur. Virksomhedens pro-
duktion blev nedlagt, og de skulle fremover leve af at seelge viden og
service. I trad med aktionsforskningens centrale princip om deltagelse
bestod forlabet i vekselvirkninger mellem dialog, hvor de gennemgaende
temaer var kultur, ledelse, strategi, magt og frygt, og konkrete indsatser
og forandringer, der tilsigtede at gere organisationskulturen til noget,
den enkelte leder og medarbejder bezerer et medansvar for. Disse indsat-
ser var koncentreret om tre omfattende analyser af organisationskultu-
ren. Projektets videnskabelige aspekt drejede sig om at skabe signifikante
metaforer, der sammenfatter den opnaede organisatoriske leering og den
organisationsteoretiske erkendelse. Det praktiske aspekt i aktionsforsk-
ningsforlebet drejede sig primeert om de nye indsigter og pavirkninger
af det levede liv i organisationen, som den involverede ledergruppe fik
opnaet gennem deres deltagelse som medforskere. Kapitlet skitserer pro-
jektets hermeneutisk-feenomenologiske forstaelsesramme og diskuterer
en individcentreret opfattelse af organisatorisk leering samt opfattelsen af
magt og organisationskultur som intersubjektive feenomener. Der argu-
menteres endvidere for, at den seerlige tilgang til organisationsudvikling
i et aktionsforskningsprojekt ma kredse om formuleringen af mulighed
eller vision. Forlobet skabte interesse blandt en del yngre medarbejde-
re, som ogsa blev involveret i projektet. En vigtig opnaet erkendelse var,
at udviklingen af en ny feelles forstaelse af organisationskulturen hang
teet sammen med bearbejdninger af magtproblematikker om motivation,
frygt og kompetence i et personligt perspektiv.
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I kapitlet Magt og lering i akademiske organisationer preesenterer
Palle Rasmussen en forstaelse af organisatorisk lering som proces-
ser, hvorigennem medlemmer af organisationer tilegner sig ny viden
og kompetencer, samtidig med at organisationerne bliver bedre til at
forsta deres opgaver og koordinere medlemmernes indsats i opgave-
lgsningen. Vellykket organisatorisk leering vil styrke en organisations
indsats og resultater, og dermed dens magt i det samlede felt, den
virker indenfor. Forskellige former for magt internt i en organisati-
on praeger imidlertid mulighederne for organisatorisk leering. Kapit-
let fokuserer pd magtformer og organisatorisk leering i akademiske
organisationer, med danske universiteter som eksempel. Deres orga-
nisationsform er preeget af usikre kompromisser mellem pa den ene
side fagomraders og discipliners selvorganisering, pa den anden side
bureaukratisk-hierarkiske strukturer. Inden for et universitet handler
organisatorisk leering ikke mindst om at udvikle universitetets grund-
leeggende ydelser, uddannelse og undervisning, forskning og innova-
tion samt bredere formidling. Vellykket arbejde med udviklingsopga-
ver kreever kommunikation og samarbejde blandt de relevante akterer,
bade forskere/undervisere, administrative medarbejdere, studerende
og eksterne partnere. Med inspiration fra Habermas pointeres det, at
opbygning af en sddan kommunikativ magt mé bygge péa dialog og
ret til medbestemmelse. Men opbygningen af kommunikativ magt be-
greenses og undermineres af andre magtformer. Det geelder dels den
overordnede strukturelle magt, som udmentes f.eks. i fastleggelsen
af taxametre for forskellige uddannelser og budgetprincipper for for-
deling af forskningsressourcer mellem institutioner, men ogsa af den
hierarkiske ledelsesmagt, som koncentrerer strategiske diskussioner
og beslutninger hos snaevre grupper af ledere.

I kapitlet Kontekstuel ledelse diskuterer Charlotte Delmar vilkare-
ne for strategisk ledelse af universiteterne, der nu gennem flere artier
har befundet sig i et modseetningsforhold mellem faglige hensyn til at
fungere og udvikles som fremtreedende organisationer i videnssam-
fundet og samtidig veere underlagt strammere politiske og skonomi-
ske rammer. Strategisk ledelse kunne veare et bud pa, hvordan kon-
centrationen af den organisatoriske magt i toppen af universiteternes
ledelseshierarki er forenelig med en fortsat profilering af dem som vi-
denskabelige institutioner med de videnskabelige medarbejdere som
drivkraft. Men det kreever, pointerer Delmar, at ledelsesperspektivet
for universiteternes strategiske udvikling drejer sig om organisatorisk
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leering i vidensmedarbejdernes praksisfeellesskab, som udvider auto-
nomien og handlerummet i dette praksisfeellesskab. Hendes analyse,
der er baseret pa studie af litteratur om videnssamfundet og univer-
sitetssektorens aktuelle udviklingstendenser samt interview med uni-
versitetsledere, fremheever tre aspekter af konteksten for denne strate-
giske tilgang til universiteternes organisatoriske leering: For det forste
en legitimitet i ledelsens handlemader i eksterne medier og netveerk,
som er i overensstemmelse med institutionens traditionelle status, der
defineres ved steerk faglighed, objektivitet og sandhed. For det andet
en strategisk opmerksomhed pa universitetets eksistensberettigelse,
som gennem en grundforteelling om tradition og fornyelse linker orga-
nisationens 'sjeel’ eller 'identitet' til en seerlig praksisforstaelse i den ak-
tuelle kulturelle kontekst. For det tredje en ledelsesmaessig integritet,
der i forleengelse af Logstups relationelle etik forstar tillid som grund-
laget for produktive magtforhold og ledelse som et distribueret socialt
feenomen, hvor formelle ledere er redskaber til at facilitere processer
og refleksive dialoger, og hvor den universitere ledelse bidrager stra-
tegisk til den organisatoriske leering gennem relationelle og kommu-
nikative kompetencer.

Seren Willert, Andreas Granhof Juhl, Theis Rethoré og Anne Thy-
bring ger i kapitlet Hvad rykker ind, ndr hierarkiet rykker ud? rede for en
aktuel afhierarkiseringstrend inden for organisationsudvikling. Artik-
lens forste hovedafsnit preesenterer denne afhierarkiseringstrend gen-
nem faglittereere kilder, hvoraf nogle er skrevet af virksomhedsledere,
der selv har staet i spidsen for afhierarkiseringseksperimenter, andre
af organisationsforskere. Organisationer og organisationsdesigns, der
har fort afthierarkisering frem til radikalt udviklede former, beskrives.
Det andet hovedafsnit er mere diskuterende, idet afhierarkiseringen
relateres til sporgsmal om lering, magt og veerdier i organisationer.
Her preesenteres forfattergruppens case- og empiriforankrede reflek-
sioner baseret pa deres eget aktuelle engagement i et netveerk af meget
forskelligartede danske virksomheder, som i et feelles udviklingspro-
jekt sgger frem mod humaniserende og non-hierarkiske alternativer
til eksisterende organisatorisk praksis. Der indgar tydeligvis et lee-
ringsaspekt i afhierarkisering. Indholdet, motivationen og de sociale
samspil i denne leering overvejes neermere. Fjernelse eller nedtoning
af hierarki indebeerer ikke en fjernelse af magt som organisatorisk-dy-
namisk faktor. Snarere bliver der tale om en omdirigering af magtens
udtryk. Forfatterne finder denne omdirigering historisk betydnings-
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fuld, da den vedrerer ssmmenheenge mellem afhierarkisering (demo-
kratisering), produktivitet og menneskelig livskvalitet. Diskussionen
af dette opsamles i et afsluttende afsnit. Det sker i sammenheeng med
en kortfattet historisk perspektivering af den afhierarkiseringstrend,
som kapitlet tematiserer.
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2. MAGTEN | DELTAGERERFARET
ORGANISATIONSUDVIKLING

Forsknings- og udviklingsfeltet 'organisatorisk leering' er kun svagt fun-
deret i samfundsvidenskab. Det blev pointeret i bogen Organisatorisk
dannelse (Keller 2016), hvor det drejede sig om at anlaegge etiske per-
spektiver pa feltet. Uden at gentage mig selv mere end allerhejst ned-
vendigt, vil jeg her forsege at skitsere, hvordan teorier og begreber om
magt tilsvarende kan bidrage til at imedekomme det markante behov
for samfundsvidenskabelig fundering af forskning og udvikling om-
kring den organisatoriske leering.

Hvad er organisatorisk leering? Ved 'organisatorisk leering' ma man
naturligvis forsta leering i eller om organisationer, som er af betydning
for den pageeldende organisationsform og pa mere eller mindre afge-
rende vis kan aendre noget ved den. Der er ikke tale om nogen seerlig
form for organisation, men en hvilken som helst organisation for sa vidt
som og sddan som den er leerende. Det er imidlertid ikke enhver foran-
dring eller udvikling i en organisation, der uden videre kan betragtes
som leering, da skonomiske, tekniske eller ledelsesmaessige tiltag kan
veere af stor betydning for en organisation uden at indebaere nogen be-
meerkelsesveerdig leering. For eksempel opfattes ‘forandringsledelse’
ofte som organisatorisk preegning eller manipulation, der ikke behover
have noget at gore med organisatorisk leering, men snarere inddaemmer
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de psykosociale og sociokulturelle vilkar for medarbejdernes faglige
engagement og dermed haemmer erfaringsudvikling. Den organisato-
riske leering handler netop om organisationsdeltagernes feelles erfaring
og aktive formaen, der bestar i bade sociokulturelle makroprocesser og
psykosociale mikroprocesser.

Det centrale i organisatorisk leering er udviklingen i det sociale liv,
der beerer selve organisationen: samarbejde, engagement, kompetence,
social identitet. Sporgsmal om 'hvem' og 'hvad' deltagerne egentlig er som
henholdsvis subjektive og objektive akterer i de organisatoriske struktu-
rer, begivenheder og initiativer, er omdrejningspunkt for den leering, der
finder sted, og dermed ogsa for at begribe organisatorisk forandring som
leering. Forskning og udvikling kan altsa ikke tematisere organisatorisk
leering pa nogen serigs made, uden at forholde sig til det simple sporgs-
mal — som ikke altid er s& simpelt at besvare — hvem er det, der leerer?
Ligeledes konfronteres man naturligvis straks med spergsmaélet: hvad er
det, der leeres? Og besvarelsen af det sidste giver ogsé anledning til neer-
mere overvejelse. For det er slet ikke trivielt, hvad der egentlig foregar i
den organisering af nye rammer eller nyt indhold, som aldrig kan itale-
settes gennemgribende og altid har uforudsete implikationer — da det jo
drejer sig om livfuld socialitet'. Den organisatoriske leering, som foregar
allevegne og hele tiden pa lokale og regionale savel som globale planer —
eksempelvis at arrangere en byfest, at styrke det europaeiske samarbejde
inden for et fagomrade eller at forsvare oprindelige folks levevilkar rundt
omkring pa kloden — kredser overvejende om den problematik, der skal
handteres i organiseret feellesskab, og sekundeert ma man sa forholde sig
til, hvordan bade formelle aftaler og uformel samtale bedst kan realiseres
gennem sociale medier, traditionelle medier eller fysiske mgder. Med an-
dre ord vil det almindeligvis forholde sig sddan, at organisatorisk leering
er kontekstuel fortolkning og opgavecentreret erfaringstilegnelse; kun i
sjeeldne, partikuleere tilfeelde kan der veere tale om en formaliseret eller
disciplinorienteret indleering.

Nar magt skal diskuteres i relation til organisatorisk leering, kan
der veere god grund til at fremhaeve en tematik, som maske ikke altid er
det forste og mest oplagte aspekt, der melder sig i et teoretisk perspek-
tiv pa magt, selv om det er ganske velkendt i dagligsproget og i prakti-

1 Organisering kan ses som et kollektivt 'greb' om den sociale virkelighed, der altid fin-
der sted inden for det mere omfattende 'greb’, som virkeligheden har om deltagerne.
Et tilsvarende perspektiv ligger til grund for Anthony Giddens' teori om 'strukturati-
on' (jf. Giddens 1986, kap. 6).
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ske sammenheaenge, nemlig ‘at magte’ noget mere eller mindre bestemt,
at ‘evne’ det. Egentlig er denne formden noget helt centralt ved det, vi
forstar som 'magt’, selv om perspektivet er bredere end opfattelsen af at
gennemtrumfe eller fremtvinge noget pa trods af mere eller mindre ud-
preeget modstand. Der er nu tale om i det hele taget at veere "i stand til’
at opna det, man ensker, at kunne 'fa det til at ske' under givne omsteen-
digheder, der muligvis — men ikke nedvendigvis — rummer decideret
modvirkende aspekter.

Traditionelt har man i samfundsvidenskaben fokuseret pa varian-
ter af Webers opfattelser af magt som det, at 'fa andre til at gere noget,
som de ellers ikke ville have gjort'. Det er et begreb om magt som social
dominans. Som Steven Lukes papeger i kapitel tre i denne bog, er dette
magtbegreb blevet modificeret med pointer angaende at 'fa andre til at
lade veere med at gore, hvad de ellers ville have gjort', hvilket forer til
videre diskussion om forholdet (savel som selve distinktionen) mellem
abenlys, aktualiseret magt og fortolket, potentiel magt. Allerede hos
Aristoteles finder man et begreb om dette parforhold mellem to forskel-
lige udformninger af den samme magt (jf. kapitel seks i denne bog).

I modseetning til almindelig, common sense opfattelse af magt
som potentiel udevelse af pavirkning, tvang eller direkte vold finder
man bred teoretisk enighed om, at de mest effektive og langtidshold-
bare former for magt ikke bestar i undertrykkelse, men tveertimod i
at seette produktive (og maske progressive) rammer for handling og
udfoldelse hos dem, der er genstand for magten. Dermed bliver magt
i udpreeget grad et distribueret og medierende socialt feenomen, der
karakteriserer en bestemt formden hos en gruppe, en organisation, et
samfund eller en hel kultur. Dette aktualiserer ogsa spergsmal om,
hvor vidt de sociale akterer, der er magtens genstand, aktivt tager del
i magtens udfoldelse og involverer deres frihed, tillid, indforstaethed
eller motiverede engagement. Saledes kommer leerings- og identitets-
problematikker til at gore sig geldende som et veesentligt aspekt af
magten — bade magten som et fremtreedende, erfaret feenomen og som
et reflekteret, teoretisk begreb.

Organisationen

Da organisatorisk leering i 1990'er formede sig som et felt for forskning
og udvikling, skete dette i teet sammenheeng med interessen for informa-
tions- og kommunikationsteknologi, der kunne anvendes i strukturering
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af menneskeligt samarbejde og effektivisering af det pa tveers af greenser
i tid og rum (jf. Cohen & Sproull 1996). Selve betegnelsen "organizational
learning” var blevet anvendt sporadisk pa visse former for organisato-
risk udvikling flere artier forinden (jf. Argyris & Schén 1978, Cyert & March
1963), men det var frem for alt Peter Senge (1990), der med sit begreb om
'den leerende organisation' skabte opmeerksomheden pa, at kollektiv lee-
ring er blevet en ganske afgerende faktor for, hvordan erhvervsvirksom-
heder ma organisere sig og udvikle sig. I 80'erne konstaterede man i USA
og Vesteuropa med stor bekymring, at Japanske virksomheder stormede
frem og abenbart var bedre fungerende end de hjemlige. Senge og andre
forbandt dette med en seerlig mentalitet hos de japanske medarbejdere,
som var praeget af et teet, gensidigt loyalitetsforhold mellem virksomhe-
den og den enkelte ansatte, og indebar en hejere grad af subjektivt enga-
gement og ansvarlighed fra de ansattes side. Den samtidige, deemrende
vesteuropaeiske og nordamerikanske erfaring af, at virksomhederne i det
hele taget ma traekke mere pa medarbejdernes subjektivitet og sociokul-
turelle kompetence var givetvis ogsa af stor betydning for, at 'leering' kom
pa dagsordenen som et centralt aspekt af, hvad arbejdsorganisering og
organisationsudvikling ma handle om (jf. Boltanski & Chiapello 2005).
Den ’kreative’, subjektive side af organisationslivet, som leeringsbe-
grebet indikerede, gjorde sig i en vis udstreekning geeldende som faeno-
menologisk og hermeneutisk inspirerede tilgange til 90’ernes mere tekno-
logisk orienterede udvikling og forskning i 'computerstottet samarbejde’.
Men forstaelsen af leering, erfaring og kultur har hele tiden haltet langt
bagud inden for dette innovationsomrade. Mange har veeret optaget af
antagelser om, at det tveervidenskabelige teoretiske felt 'cognitive science'
matte kunne anvendes til at fa de informationsteknologiske og menne-
skelige tilgange til 'problemlgsning' i organisationer til at medes. Det har
passet forholdsvis fint ind i traditionelle organisationsteoretiske perspek-
tiver at anskue teknologi og menneskelig kompetence som to forskelli-
ge 'delsystemer’, der kombineres i en overordnet funktionalitet. Domi-
nerende opfattelser af organisatorisk leering er derfor i vid udstreekning
preeget af, at man baserer sig pa traditionel organisationsteori, hvor or-
ganisationen betragtes som et system, hvis funktionalitet og forandring
er genstand for gennemgribende ledelse. I forleengelse heraf tilsiger den
almindeligt udbredte opfattelse af leering, at dette er en begivenhed eller
proces, der resulterer i viden, som ma kunne formaliseres og formidles i
organiserede netvaerk med andre mennesker og med IT-systemer.
Organisationsforstaelsen inden for forsknings- og udviklingsfeltet
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'organisatorisk leering' har lige fra begyndelsen haft en bemeerkelses-
veerdig slagside, som ogsa har stor betydning for opfattelsen af leering.
Feltets udpraeget tveerdisciplineere karakter har nemlig trukket de en-
kelte discipliners egen tradition for preeskriptiv eller deskriptiv orien-
tering med sig. Erhvervsgkonomi, samfundsekonomi, statskundskab,
organisationsanalyse, ingeniorvidenskab og datalogi har altid veeret
preeget af normative, designende og foreskrivende orienteringer. Nar
man taler om ledelse eller forandring i organisationer, er der langt hen
ad vejen underforstdet udviklingsperspektiver i visse retninger, som
det drejer sig om at bestemme neermere, og som bliver definerende for
hensigtsmeessig ledelse og forandring. Discipliner som antropologi, so-
ciologi samt social- og arbejdspsykologi har derimod tradition for ikke
at beskeeftige sig med muligheder for forbedring af arbejdslivet eller
med pavirkning af fremtiden i det hele taget, men holde sig til beskri-
vende og analyserende undersggelse, der kun indirekte antyder hen-
sigtsmeessige udviklingsmuligheder (som implicit forestilling og kritisk
alternativ til de faktiske tilstande og tendenser, man konstaterer). Kun
en spinkel stremning — repreaesenteret ved navne som Ernst Bloch, C.
Wright Mills, Oskar Negt og Charles Taylor — har fastholdt den visionee-
re indfaldsvinkel til samfundsvidenskab, der 14 i 1800-tallets almindelig
udbredte, kritiske diskussion om samfundets indretning og ideelle ud-
viklingspotentialer. Da det netop er denne ’‘fremtidslammede’ gruppe
af videnskabelige discipliner, der bedst kan belyse den menneskelige
erfaring og leering i arbejdslivet, er det maske ikke sa seert, at deltager-
perspektiverne som oftest bliver slaebt af sted efter den topstyrede (og
hyppigt teknisk-ekonomisk orienterede) organisationsudvikling — ikke
blot pa praktiske planer, men ogsa de teoretiske. Dette afspejler unaegte-
ligt en tendens til at nedprioritere eller desavouere den deltagererfarede
organisering, der nar alt kommer til alt skal realisere den tilsigtede nye
organisatoriske praksis: den organisatoriske leering. Den principielle
modseetning mellem ledelsesbestemt forandring og medarbejderba-
ret erfaring i organisationen viser sig tydeligt i Palle Rasmussens og
Charlotte Delmars kapitler i denne bog, som begge tematiserer aktuelle
tendenser i universitetssektoren. Aktionsforskning er imidlertid en eks-
perimenterende og medarbejderinddragende tilgang til organisations-
udvikling, der i sagens natur ma opblede dette modseetningsforhold.
Mogens Sparres kapitel samt kapitlet af Seren Willert, Andreas Granhof
Juhl, Theis Rethoré og Anne Thybring viser eksempler pa, hvordan den-
ne tilgang er blevet taget op inden for feltet 'organisatorisk leering'.
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System og netvark

Organisationer betragtes ofte som systemer slet og ret. Siden midten af
det 20. &rhundrede har systemteori periodevis (fra Parsons til Luhmann)
vaeret blandt de mest fremtraedende sociologiske teorier. Men populari-
teten i forbindelse med analyse og udvikling af organisationer ma givet-
vis ogsa tilskrives at 'system' bade i praktiske sammenheenge og i almen
videnskabsteori fremtreeder som et ligefremt og uproblematisk grund-
begreb: At finde systemet i noget eller at saette noget i system er at have
styr pa det. Der er nok ikke altid blevet lagt mange ontologiske eller er-
kendelsesteoretiske overvejelser til grund for, at man sa ofte har betragtet
de menneskelige aspekter i organisationen lige savel som tekniske som
'systemer'. Det er tilfeeldet hos Kurt Lewin, der er blevet kaldt "grundleeg-
ger" af bade socialpsykologien og aktionsforskningen, og hvis tanker blev
viderefort i 1940'ernes og 50'ernes sakaldt "socio-tekniske" tilgang til ana-
lyse og udvikling af organisationer, hvor man lagde vaegt pa at 'optimere’
sammenhangen mellem den maskinelle og den humane udformning af
organisationen. Variationer af denne tilgang til anvendt systemteori har
gjort sig geeldende lige siden, ikke mindst med Peter Checklands 'Soft
Systems Methodology' (Checkland 1981), og er efter handen gledet ud i
ét med ingeniorvidenskabelige og datalogiske begreber om systemdesign
og systemudvikling i organisatoriske sammenhaenge.

Den langt mere teoretisk underbyggede systemteori i samfundsvi-
denskabeligt regi har preeciseret, hvordan den biologiske videnskab kan
benyttes som menstereksempel for sociologi og samfundsvidenskab i
det hele taget. Specielt med Nicklas Luhmanns indsats er dette udfol-
det som videnskabsteoretisk rekonstruktion af moderne ontologisk og
erkendelsesteoretisk teenkning. Det er dog tvivlsomt, om netop denne
teoretiske udbygning kan have nogen stor betydning for den anvendte
systemteori omkring organisatorisk leering®. Hans egen specielle opfat-
telse af en organisation som en slags beslutningskaede leegger afstand

2 Hvor andre samfundsvidenskabelige systemteoretikere som Robert K. Merton og
Jeffrey Alexander lader sig inspirere af biologisk teenkning for at anskue vaesentli-
ge sociologiske feenomener og problematikker pa nye mader, driver Luhmann den
systemiske funktionalisme ud i en ontologisk og erkendelsesteoretisk antropologi,
der vanskeligt kan relateres til det menneskeliv og organisationsliv, vi kender. Den
bygger basalt pa forudseetninger om autopoiese i kraft af et observaterperspektiv,
fundamental divergens mellem kommunikation og bevidsthed samt indifferens mel-
lem realitet og konstruktion, der maske kan give mening i videnskab om biologiske
organismer, men er absurde og selvmodsigende for en videnskab om menneskelig
erfaring (jf. Keller 1999).

20



Magten i deltagererfaret organisationsudvikling

til almindelige erfaringer og begreber om organisationer (jf. bl.a. Knud-
sen 2014). Med eller uden en samfundsvidenskabelig overbygning af
systemteoretisk tilsnit anskuer man i den praktiske systemanalyse og
-udvikling organisationen som en velafgreenset entitet, der (i det mind-
ste i princippet) kan objektiveres fuldsteendigt, og som i gennemgriben-
de forstand er konstrueret og kan rekonstrueres. Ligesom et mekanisk
apparat og en biologisk organisme betragtes organisationens sociale sy-
stem ud fra dens funktionalitet, der er relateret til og i vekselvirkning
med sine (som regel mindre klart definerede) ‘omgivelser’. Det er en
strukturel og funktionel opfattelse af organisationen, som langt hen ad
vejen harmonerer med traditionelle ledelses- og konsulentperspektiver.
Men i forhold til den praktiske erfaring og det levede liv i organisatio-
nen forbliver det en distanceret og abstrakt opfattelse.

Den uundgaelige erkendelse af organisationernes teette forbindelser
med deres omgivelser (ogsa nar organisationen forsgger at beskytte og
isolere sig fra omgivelserne) har skabt interesse for begreber om orga-
nisationen som en form for 'abent system'. Distinktionen fra eller vek-
selvirkningen med det omgivende milje er derfor blevet lagt til grund
for at betragte organisationens identitet (eller entitet) som en blot se-
kundeer struktur, hvis funktionalitet i hovedsagen er afledt af denne
vekselvirkning. Selv ud fra en konsekvent systemisk betragtning kan
inter-organisatoriske relationer og internationale organisationer ligele-
des forstyrre billedet af organisationen som en velafgraenset entitet og
leegge op til snarere at anskue den som et netveerk.

Den kommunikationsteknologiske udvikling af de seerlige organi-
satoriske platforme, der allerede leenge har haft den privilegerede be-
tegnelse “sociale medier", har ogsa opbledt distinktionerne mellem for-
melle organisationer og uformelle sammenslutninger eller feellesskaber.
Meget af den funktionalitet, som tidligere 1a internt i organisationen, er
flyttet ud i dens samspil med omgivelserne, og samtidig har uformelle
former for organisering nu nemmere ved at opna malrettet samling og
effektivitet, som forhen kun var forbundet med formel organisering og
feelles tilstedeveerelse i rum og tid. Manuel Castells er maske den, der
er bedst kendt for at teoretisere om det 'netveerkssamfund’, der dermed
er opstaet (Castells 1996). Hans omfattende beskrivelser og betragtninger
har mestendels karakter af konstateringer og refleksion over forholdsvis
abenlyse empiriske omsteendigheder. Men bredden og forskelligheden af
de aspekter, han diskuterer i relationen til den kulturelle og globale eks-
pansion af informationsteknologiske og skonomiske netvaerk, bekreaefter
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relevansen af begrebet om netveerkssamfundet for den aktuelle forstael-
se af organisationer. Paradoksalt nok kommer Etienne Wenger, Richard
McDermott og William Snyder i Cultivating Communities of Practice
(2002) et spadestik dybere ned i netvaerksorganiseringens implikationer
for vor tids organisationer, selv om bogen ikke er seerlig analyserende
eller deskriptivt afdeekkende, men derimod en praktisk indfering i 'vi-
denledelse'. Den centrale pointe, som de kredser om, er at man er ngdt til
at modificere den traditionelle opfattelse af det veerdifulde ved gennem-
gribende ledelse, nar organisationerne i vore dage bygger mere og mere
pa medarbejdernes viden. Faglig og saglig viden kan kun opretholdes og
ajourferes i netveerk af fagfolk og eksperter, som gar pa tveers af formelle
organisationsgreenser og ikke kan overvages eller kontrolleres af ledelser.
Forfatterne synes ikke selv at veere helt pa det rene med, hvor principielt
og kritisk dette vilkar egentlig star i modseetning til bade kompetitiv og
bureaukratisk organisationsopfattelse, men slar til lyd for at man ma ska-
be balance mellem videnorganisering og traditionel organisationsledelse.

I Michel Foucaults anskuelse af socialiteten i historisk perspektiv,
spiller netveerksorganisering ogsa en helt central rolle. Savel det dis-
kursive épistéme i hans arkeeologiske tilgang som det bredere (ogsa
non-diskursive) dispositiv i den genealogiske tilgang drejer sig om 're-
gimer' eller sammenheenge af heterogene og spredte positioner, der dels
samvirker og dels modvirker hinanden (jf. Revel 2009). Han tilstreeber
en teori, der hverken er empirisk generalisering eller idealistisk speku-
lation, men angiver historisk bestemte konstellationer af sociale relatio-
ner (med seerlig veegt pa epokale opfattelser af sandhed, viden og magt),
der seetter mulighedsbetingelserne for videre historisk udvikling. Li-
gesom i systemteorien drejer det sig om objektive sociale strukturer,
og Foucault distancerer sig klart fra den levede, subjektive erfaring af
veerdier, gnsker, hensigter og historisk kontinuitet. Dette objektivistiske
treek ved netveerksteorien bliver endnu tydeligere hos Bruno Latour.
Foruden begrebet om steerke og svage forbindelser mellem de agerende
(non-humane og humane) positionerne i et netveerk behgver vi her kun
at begribe disse akterpositioner som ‘aktanter’ i lingvistisk og litteratur-
teoretisk forstand, dvs. ligesom substantiver i sproglige udsagn: Vinden
tuder, computersystemet driller, deren binder, osv. Det teoretisk-me-
todologiske grundlag opererer kun med disse agerende positioner og
de indbyrdes netveerk, de fungerer i. Det ma sa komme an pa empirisk
undersogelse, hvilke 'perspektiver' og 'aktioner' de enkelte aktorer mé
tilskrives, mener Latour (1995, 2005).
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For den teoretiske organisationsforstaelse er noget af det vigtigste
ved netveerksorganiseringen uden tvivl, at den situerede og dynamiske
organisering treeder i forgrunden frem for den kontinuerte og varige
organisation, hvilket naturligvis netop leegger op til leerings- og udvik-
lingsorienterede opfattelser af organisationen. Selv om brugen af ordet
"netveerk" som betegnelse for sociale og kulturelle forbindelser og al-
liancer neeppe gar langt tilbage, er vigtigheden af at veere relateret og
associeret i steerke netveerk selvfelgelig ikke nogen ny opdagelse. Deri-
mod er det et nyt, senmoderne vilkar, at de sociale sammenhzange hele
tiden méa reorganiseres for at tilgodese de formél, som i det hele taget
tilsigtes ad organisatorisk vej, altsa ved at planleegge og effektuere so-
ciale strukturer i form af specifikke systemer og netveerk.

Kultur og institution
Tanken om at begribe den menneskelige tilveerelse som et system
er ikke ny. I begyndelsen af 1800-tallet preesenterede G.W.F. Hegel
i Wissenschaft der Logik (1986) den gennem dialektisk logik opnaede
‘absolutte viden’: Et begrebsligt system, der fuldender menneskets
andelige udvikling. I dette system falder alt pa plads som objekti-
vitet for det absolutte subjekt, der gennemskuer bade verden og sig
selv. Nar hans sterste arvtagere (Marx, Nietzsche, Kierkegaard) alle
afviser den spekulative forestilling om dette absolutte subjekt, er det
samtidig en forkastelse af selve idéen om et system, der begrebsligt
sammenfatter og indordner alt. Herefter forstés 'et system' mere eller
mindre konsekvent som enten en udtenkt konstruktion eller en ab-
strakt opfattelse af et stykke objektivt foreliggende virkelighed. Sa-
vel i praktisk som videnskabelig sammenhang anlaegges systemiske
betragtninger for at kortlegge, planleegge, beskrive eller forklare,
vel vidende at det drejer sig om hensigtsmeessige abstraktioner, der
ikke tilsigter at gengive et bestemt omrade af virkeligheden, men at
skabe en form for overblik over det pageldende omrade. Men som
det er tilfeeldet, nar systemteori og netvaerksteori far ontologisk eller
erkendelsesteoretisk karakter, kan man forfalde til at negligere, at
virkelighed er og bliver konkret (ikke abstrakt). Man vil s haevde, at
en systemisk forklaring indfanger selve virkeligheden eller alt, hvad
der kan konstateres om den: alt, hvad der betragtes som sandt eller
overhovedet kan siges om virkeligheden. Det svarer jo til at forveksle
kortet over en by med selve byen.

I'social (eller neermere bestemt organisatorisk) sammenhang bliver
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denne problematik seerlig patreengende, nar man forseger at begribe
erfaring og mening (eller sociokulturelle feenomener, der heenger ule-
seligt sammen med disse elementeere aspekter af menneskers liv og
oplevelse) som systemiske strukturer. Det viser sig tydeligt i de mest
fremtreedende teorier om organisationskultur. Der er al mulig grund til
at beskeeftige sig med organisationer i et kulturelt perspektiv, men som
det er blevet fremhaeevet og kritiseret af Finn Collin (1987) leegger de
gaengse teoretiske tilgange ikke et seriost kulturbegreb til grund for dis-
kussionen af organisationskultur. Selv. om Edgar Schein (1985) leegger
op til en psykodynamisk forstéelse af organisationskulturen, hvori ind-
gar ubevidste veerdier, normer og antagelser, reducerer han denne kul-
tur til et funktionelt system, der kan objektiveres og geres til genstand
for ledelse. Andre (Schultz 1990, Alvesson 2002) veelger at indskreenke
kulturperspektivet til de symbolske faktorer, hvormed organisationer
soger at profilere sig internt sdvel som eksternt.

Det, der i bund og grund gestalter en kultur, kan bestemmes som
et historisk etableret grundlag af ‘'menneskelig fornuft’ i en bred for-
stand, som omfatter fantasibaret og emotionel irrationalitet savel som
erfaringsbestemt og praktisk rationalitet. Da dette historiske grundlag
er rodfeestet i det sociale livs veerdier og normer, tages det almindeligvis
for givet som meningsfulde og betydningsfulde sociokulturelle og psy-
kosociale orienteringer og opfattelser. | moderne tid er denne kulturelle
fornuft blevet teoretiseret som 'institutioner' og som institueret 'social
logik'. Institutioner kan vere formelle instanser sasom et ministerium
eller i varierende grad uformelle feenomener sasom folkeskolen, syge-
pleje, social retfeerdighed, Facebook eller 'den eneste ene'. Det gennem-
gdende og definerende for anskuelsen af sa vidt forskellige feenomener
som institutioner er, at individer og grupper i samfundet umiddelbart
kan aktualisere en veesentlig feelles forstaelse af den konkrete form for
social logik og kulturel fornuft, der karakteriserer institutionen og dens
betydning eller funktion inden for samfundshelheden.

Institutioner er historisk udviklede, indgroede sociale strukturer,
der uden videre seetter nogle kulturelle, poliske og psykologiske ram-
mer for, hvordan vi forstar og handterer hverdagslivets situationer. De
institutionelle aspekter af en organisation er dem, der tages for givet,
idet de stammer fra den omgivende sociokultur og det omgivende sam-
fund, som man jo ikke forlader, nar man treeder ind i organisationen.
Ligesom en organisation er en institution i hovedsagen en fastlagt so-
cial struktur, og institutionen ligger endnu mere fast, da den bestér af
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normer, vaerdier, systemer og kompetencer (herunder sprog og kultur),
som organisationen baserer sig pa snarere end selv at danne dem.

En af hovedrepraesentanterne for den sociologiske institutionalis-
me, Philip Selznick argumenterede overbevisende for, at en organisa-
tion er baseret pa et institutionelt lag af socialitet og kultur, som den
uafbrudt og i alt veesentligt treekker pa (Selznick 1957). Nar en organisa-
tion har udviklet sin egen seerpraegede identitet, fremtreeder den endda
som en selvsteendig institution, heevder han. Mens organisationen kan
beskrives som et 'teknisk instrument', der er praeget af formelle, bevidst
udformede sociale strukturer, er institutionen en historik fremvokset
'organisme’, der er praeget af uformelle, ubevidst dannede sociale struk-
turer. Institutionen eller det institutionelle lag af sociokultur formgiver
det organisatoriske liv med rammer og perspektiver for, hvad der al-
mindeligvis kan forega i organisationen: Uanset hvor fleksibel og in-
novativ, organisationen er, starter man ikke helt forfra med at afklare,
hvad det vil sige, at organisationen er en fodboldklub eller et hospital.
Men der er meget forskelligartede bud pa, hvad det er, man med en
institutionel tilgang vil pointere som det sociokulturelle gods, der tages
for givet i de organisatoriske sammenhaenge.

Den etablerede dagligsproglige betydning af ordet "institution"
drejer sig jo om individuafheengige, makrosociale entiteter med seerskilt
funktionalitet, juridisk identitet og omdemme. Men bade socialfilosofi-
en og antropologien anvender meget bredere institutionsbegreber, der
kan inkludere sa forskelligartede feenomener som malerkunsten, det
moderne personbegreb, keerlighedsrelationer og hilsemader — i princip-
pet alt, hvad vi beerer rundt pa som almindelig udbredt og umiddelbart
forstaelig meningsfuldhed, der dog er tilleert og kulturspecifik.

Den traditionelle samfundsvidenskabelige institutionalisme, der
havde sin storhedstid i ferste halvdel og midten af det 20. arhundrede,
var optaget af det socialisationsbestemte, kulturelle indhold — veerdier,
normer og holdninger — i organisationernes uformelle strukturer og pa-
viste ofte dette indholds funktionelle betydning og vigtighed gennem
lokale case-studier. Siden sidst i 70'erne gjorde nyinstitutionalismen
sig s& geeldende med makroskopiske organisationsstudier af sociale
sektorer eller hele samfund og med et gennemgaende hermeneutisk
og anti-funktionalistisk perspektiv, hvor man paviste, at de formelle,
regelbundne strukturer i organisationerne ikke var sa rigide endda
ud fra effektivitetshensyn, men derimod pa grund af ideologisk pres
og legitimeringspres pa organisationen (jf. Powell & DiMaggio 1991,
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Czarniawska 1997). Den kulturteoretiske tyngde i nyinstitutionalismen
handlede ikke leengere om organisationsdeltagernes felles socialisati-
onsgrundlag, men om deres kognitive konstruktion af organisationens
mening og symbolske betydning — i form af irrationelle myter og ritu-
aler sével som rationelle narrativer. Den gaengse sociologiske opfattel-
se af sammenhengen mellem organisation og institution, kommer til
udtryk i nyinstitutionelle tilgange med fokuseringen pa makrosocial
legitimitet, hvor den enkelte organisation er tilbgjelig til at tilpasse sig
almene normer, regler, strukturer og procedurer, som er karakteristiske
for denne form for organisation. Paul DiMaggio og Walter Powell (1991)
papeger, at hele samfundsstukturen (stat, marked, professioner) spiller
ind med 'centrale mekanismer' bag denne tendens til institutionel iso-
morfi: bureaukratisk tvang, mimesis som respons pa usikkerhed samt
fagfolks og eksperternes kognitive kontrol. Og pa basis af et metastudie
af den eksisterende litteratur om emnet fremhzever Richard Scott (1995)
tre sideordnede perspektiver pa institutionernes sociale logik, der hos
ham drejer sig om den rationalitet og legitimitet, institutionerne byg-
ger pa: et regulativt, et normativt og et kognitivt perspektiv’. Med lidt
god vilje kan savel denne opdeling hos Scott som den mere traditionelle
distinktion hos DiMaggio og Powell mellem markedslogik, bureaukra-
tisk logik og professionalisme betragtes som serigse forslag til, hvad
man i et institutionelt perspektiv ma forsta som den ’sociale logik” eller
’kulturelle fornuft’ i organisationer. Men nyinstitutionalismens begrebs-
lige forstaelse af socialitet og kultur forbliver forholdsvis rudimenteer,
til trods for en vis grundlagsteoretisk inspiration. For eksempel er Di-
Maggio og Powell inspireret af Pierre Bourdieu og Anthony Giddens,
og de pointerer nyinstitutionalismens behov for naermere afklaring
og undersogelse af magtfeenomener (DiMaggio & Powell 1991, s. 80).
Stremningen har saledes i hgjere grad fundets sin styrke i at sammen-
fatte og sammenligne empiriske studier end i dyberegaende begrebslig
og teoretisk afklaring af forskningsfeltet.

Institutionsteorier har i hej grad drejet sig om, hvordan formelle

3 Temmelig forvirrende taler Scott selv om tre forskellige 'sgjler' (pillars), hvilket jo — til
forskel fra f.eks. 'perspektiver’, 'aspekter' eller 'dimensioner' — indikerer sideordning
og indbyrdes isolation. Det kan til dels forsvares med, at Scott hovedsagelig vil be-
skrive den eksisterende litteratur om emnet og derfor anleegger en analytisk distinkti-
on, som kan tydeliggere divergenserne mellem tre fremtraedende forskningstilgange.
Men han advarer direkte mod at teenke dem sammen i en integreret forstaelse af insti-
tutionelle rammer for organisationer (s.st., s. 34).
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samfundsinstitutioner fremtreeder som makrosociale sammenfletninger
af ekonomi og kultur, og dermed afspejler historisk givne konstellationer
af poliske magtforhold. Bdde den zldre og den yngre institutionalisme
leverer veaesentlige bud pé, hvordan man ma begribe sammenhaenge mel-
lem den enkelte organisation og samfundshelheden som vertikale dyb-
destrukturer af almen socialitet: kulturbestemte veerdier, normer og ori-
enteringer savel som funktionel rationalitet. Samfundshelheden er ikke
sa meget organisationens 'omgivelse' som dens underliggende grundlag.
Det er séledes et forstdelsesperspektiv, der star i modsaetning til tilbe-
jeligheden i bade systemteori og netveerksteori til blot at beskeeftige sig
med horisontale relationer mellem aktorer eller mellem organisationen
og dens omgivelser. Ikke desto mindre figurerer der fremtreedende sy-
stemteoretiske og netveerks-orienterede opfattelser inden for institutiona-
listisk organisationsteori (jf. hhv. Scott 1995 og Czarniawska 1997).
Institutionalisme — og samfundsvidenskabelig institutionsteori i
det hele taget — har veeret praeget af store uklarheder og modseetninger.
Disse handler ikke primeert om interdisciplineer uenighed angaende,
hvad man i det hele taget betragter som institutioner. I nogen lunde
overensstemmelse med den dagligsproglige betydning af ”institution”,
fokuserer bade sociologi, politologi og skonomi pa formelle, makroso-
ciologiske organisationer, forvaltningsomrader og hele sektorer. Alli-
gevel kan institutionsteori veere mere eller mindre optaget af at 'over-
skride' den traditionelle samfundsvidenskabelige modsaetning mellem
mikrosociologisk handlings- og interaktionsperspektiv og makrosocio-
logisk struktur- og systemperspektiv. I den forbindelse er opfattelser af,
at samfundet er sammensat af 'regler', vundet frem, iseer med reference
til Giddens (uden nedvendigvis at inddrage hans sideordnede begreb
om 'ressourcer’)’. Men ogsa Bourdieu har veret en inspirationskilde.
Man finder for det andet en diskrepans mellem strukturalistiske, syn-

4 Det har veeret en vidtstrakt og tilbagevendende diskussion i det 20. &rhundrede, hvor
vidt den orden og forudsigelighed, der gor sig geeldende i organisationer og samfund,
kan anskues som en stringent regelmeessighed, om end den maske er midlertidig og
kontekstuel. I yderste konsekvens indikerer det, at samfundsvidenskab kan prakti-
seres som en slags socialteknologisk ingenigrvidenskab om regelsystemer. Det mod-
satte yderpunkt i diskussionen — repraesenteret ikke mindst ved etnometodologien
(jf. Garfinkel 1967) — har tolket socialfeenomenologiens centrale begreb om 'situation’
som den dagligsproglige betydning af afgreenset tid og rum, hvor de interagerende
aktorer pa stedet skaber den sociale mening, der indgar i 'situationen'. I denne teoreti-
ske tilgang heevdes det sociale liv at veere bygget op med akterernes felles 'metoder’
til at skabe situationernes monstre af mening, hvorved metoderne kan iagttages og
menstrene dokumenteres empirisk.
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kront orienterede tilgange og historiske, udviklingsorienterede tilgan-
ge. De, der har veeret interesseret i at overskride denne modszetning,
har nok tyet mest til Michel Foucaults arkeeologiske eller genealogiske
indfaldsvinkel. En tredje divergens — som velsagtens er den vaesentlig-
ste for institutionsteoriens anvendelighed til at begribe organisatorisk
leering — angar veegtningen af den sociokulturelle side af samfundslivet
i forhold til dets sociotekniske og ekonomiske side. Spergsmalet er, om
interessen for de formelle samfundsinstitutioners sociale logik (herun-
der de politiske rammer for deres funktionalitet) kan afdaekke den leve-
de sociokultur i institutioner og organisationer bedre, end det er lykke-
des med den populere tilbgjelighed til at betragte kultur som sproglig
repreesentation og kognition.

Den nyinstitutionelle tematisering af forskellige former for 'social
logik' (sasom markedslogik, bureaukratisk logik og professionalisme),
som gor sig geeldende i organisationer og institutioner, er blevet fulgt
op af bl.a. Kathleen Thelen (2004), der anleegger et komparativt hi-
storisk perspektiv pa samfundets formelle institutioner med fokus pa
konflikter og alliancer mellem de centrale kollektive akterer i udvik-
lingen af institutionerne. Hun sammenligner erhvervsuddannelses-
systemernes udvikling i Tyskland, UK, USA og Japan siden slutnin-
gen 1800-tallet og fremhaever de roller og indbyrdes relationer som
henholdsvis metalarbejdere og deres organisationer, arbejdsgivere og
staten indtager. Hun foreslar en tilgang til 'feerdighedernes politiske
gkonomi', der afviser funktionalisme og pointerer det fortlebende og
indgaende politiske spil om institutionens kontinuitet og forandring. I
alle fire lande spiller staten en afgerende rolle for, hvordan erhvervs-
uddannelsesinstitutionen oprindeligt etableres. Men hverken den op-
rindelige magtkonstellation eller de politiske interesser, der ligger til
grund for institutionen, indikerer pa forhdnd, hvordan den faktisk ud-
vikler sig. Pa den ene side kan institutionens udvikling vise sig overra-
skende robust og uanfaegtet i forhold til voldsomme politiske omveelt-
ninger i samfundet, pa den anden side kan udviklingen gradvis have
en stik modsat effekt end den tilsigtede for en eller flere af parterne i
den oprindelige koalition.

Patricia Thornton, William Ocasio og Michael Lounsbury (2012)
heelder derimod til en 'rational choice' position (inspireret af bl.a. Gid-
dens' opfattelse af aktor-struktur forholdet) og leegger veegt pa, at insti-
tutioner bade har en 'materiel' ('strukturel’) side og en symbolsk side.
For at begribe handlinger i organisationssammenheaeng ma teori om
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institutionel logik integrere kulturteori og kognitionsteori, heevder de.
Institutionel logik forstas dermed som regulering eller social orden pa
samfundsplan, hvor regler pa forskellige makro- og mikroniveauer sik-
rer en tveersektoriel systematik og balance.

Neesten som en kombination af tilgangene hos Thelen og Thornton
m.fl. pointerer Bruno Amable (2009), at makrogkonomisk effektivitet
beror pa samspil og gensidigt forsteerkende 'komplementaritet' mellem
forskellige institutionelle sektorer: produktmarked, arbejdsmarked, fi-
nansiering og virksomhedsledelse, social sikkerhed og velfeerdsstat samt
uddannelsessektoren. Institutionel forandring er et spergsmal om poli-
tisk gkonomi og politiske kompromiser. De institutionelle forhold danner
'en pkonomisk model' med stor sammenheengskraft, som afspejler forma-
tionen af en stabil social-politisk blok, men med fare for at bryde sammen,
hvis en enkelt af dens institutioner ikke leengere kan holde. Hovedpoin-
ten hos Amable er, at under vor tids globale kapitalisme kan trives meget
forskellige former for kapitalistisk samfundsekonomi med hver sin kon-
stellation af de fem institutionelle omraders opbygning og sammensaet-
ning (den asiatiske, den nordamerikanske, den skandinaviske).

Et seerlig solidt bud pa den aktuelle diskussion af politisk ekono-
mi finder man hos Bob Jessop, der gennem mange artier har veret en
af de mest fremtraedende forskere inden for dette felt. Som specialist
i Karl Marx' kritik af den politiske gkonomi, har han veeret optaget af
denne klassiske teoris fortsatte aktualitet for det senmoderne, kapitalisti-
ske samfund, hvor centrale temaer i de seneste artier har veeret regule-
ringsformerne i samfundet, globaliseringen samt veegtforholdet mellem
forskellige segmenter i skonomien sasom vidensgkonomi og finanseko-
nomi. Sammen med Ngai-Ling Sum udgav Jessop i 2013 Towards a Cul-
tural Political Economy, hvor de fremhaever kulturens betydning for den
politiske gkonomi. Forfatternes overordnede projekt er at redegere for
det aktuelle samfunds kategorier, modseetninger og krisetendenser ud
fra en begribelse af hvordan mening skabes i sociale relationer. Sum og
Jessop fokuserer pa iboende sociokulturelle konflikter (om kommunika-
tion og viden) i vor tids politisk-skonomiske veekstregime. Og de frem-
haever utilstreekkeligheden i den konventionelle opfattelse af regulering
som praeskriptiv eller deskriptiv strukturering med teknologiske, gkono-
miske, juridiske eller ledelsesmeessige regelseet. Ved hjelp af Foucaults
begreber om socialteknologi, dispositiv og styringsmentalitet (govern-
mentality) vil de analysere reguleringen af den politiske skonomis kul-
turgrundlag som en diskursiv formation af dominans og herredemme.

35



Kurt Dauer Keller

Greenserne for Foucaults begreb om sociokultur seetter dermed ogsa
greenserne for kulturforstaelsen i den politiske gkonomi hos Sum og
Jessop. Foucault distancerer sig altid fra den levede erfaring af mening,
subjektivitet og selvidentitet. Han vil gerne tage menneskets oplevelse
af kollektiv og personlig eksistens, frihed, fascination, kreativitet, stree-
ben, engagement, kompetence, ansvarlighed, modstand mod undertryk-
kelse, osv. for givet, men han hverken vil eller kan gore rede for denne
feenomenologiske umiddelbarhed. Derfor bliver man heller ikke ud fra
Foucault i stand til fundamentalt at skelne eksempelvis viden eller kom-
munikation som menneskelig formaen fra viden eller kommunikation
som digital kapital.

Habitus og erfaring

Pierre Bourdieu, der ligesom Foucault har 'siddet pa skolebaenken' hos
Maurice Merleau-Ponty og dér leerte om den eksistentielle feenomen-
ologis afdeekning af den antropologiske og sociokulturelle kropslig-
hed, gik derfra med en anderledes indgaende forstaelse end Foucaults
af det sociale 'ked', der strukturer vores ekspressive og perceptuelle
umiddelbarhed — og dermed alt andet i den menneskelige eksistens.
Specielt arver Bourdieu habitus-begrebet i en tradition fra Aristote-
les til Merleau-Ponty, hvor det knyttes sammen med erfaringsbaseret
praktisk sans og praktisk klogskab, men han giver det ogsa sin egen
mere preecise og udfoldede fortolkning (jf. Bourdieu 1990)°. Samtidens
samfundsvidenskab har haft sveert ved helt at acceptere (og nok ogsa
rigtigt at forsta) Bourdieus begreb om habitus, der henger tet sam-
men med den kropsfeenomenologiske socialontologi, som fuldsteen-
digt spraenger de geengse rammer for at begribe socialitet. En habitus

5 Bourdieu refererer bade til det latinske habitus og til det oldgreeske hexis, der har sam-
me betydning: opfersel, holdning. Det er en indevet indstilling, hvormed man dispo-
neres til ud fra kulturelle normer at forholde sig til de mere umiddelbare, affektive
tilknytninger til verden. I vor tid forstas habitus ofte som den socialiserede "beskaf-
fenhed', der viser sig som vaner eller handlingsmenstre. Men habitus er meget mere
end vane: Det er situeret orientering under kun delvis velkendte omsteendigheder,
tidsligt struktureret fornuft, der foregriber heendelser og skaber nye muligheder, og
det er kompetent handtering af usikkerhed. (Da begreber om handling seedvanligvis
inkluderer bevidst hensigt og beslutning, er det endvidere bedre at tale om 'aktivitets-
menstre' eller praksis, med mindre man forstar 'handlingsmenstre' som indgroede, i
situationen ureflekterede aspekter af hyppige handlinger.) Hos Bourdieu er hele den
kreds af feenomener, han forbinder med habitus (doxa, illusio, praktisk sans, dispositi-
on, spil), knyttet til kropsfeenomenologien og iseer dens begreber om mening, erfaring
og anonym socialitet.
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er en sammenheeng af dispositioner, der karakteriserer en social iden-
titet og i det veesentlige er bestemmende for dens udfoldelse af sociale
praktikker. Men primeert er denne identitet ikke specifikke individer
eller kollektiver, og habitus er hverken frihed og bevidst refleksion
eller patvungen kausalitet (determinisme). Sagen drejer sig om det
anonyme 'man’, der findes pa fransk og adskillige andre kontinentale
sprog, men ikke pa engelsk, og som ikke er et personligt pronomen,
men for-personligt (hverken ental eller flertal, hverken 1., 2. eller 3.
person). Den eksistentielle faenomenologi afdaekker denne anonyme
identitet — Heidegger med beklagelse, Merleau-Ponty negternt kon-
staterende — som grundlaget for den personlige eksistens savel som for
specifikke kollektive identiteter. Det var Heidegger, der i 1927 i Sein
und Zeit (Heidegger 2007) beskrev den menneskelige eksistens som en
veeren, der ikke er i bevidstheden, i hovedet eller i kroppen, men i den
feelles sociale verden. Og Merleau-Ponty fulgte i 1945 i Phénoménologie
de la perception (Merleau-Ponty 2012) op med belysningen af, at umid-
delbar erfaring — hvad enten den er kropslig eller sproglig — er anonym
strukturering af mening, der til forskel fra den reflekterede bevidsthed
kan finde sted i mere eller mindre udifferentierede ('selvforglemmen-
de') positioner. Ligesom Jean-Paul Sartre er de begge mest beromte
for deres tidlige veerker, der tager udgangspunkt i bevidstheden om
den personlige eksistens, men de blev alle tre gennem stringent fee-
nomenologisk analyse opmerksomme pa, at personlig eksistens og
reflekteret bevidsthed hviler pa og forbliver ssmmenheengende med
feelles social oplevelse og erfaring. Selvidentitet og autenticitet er der-
for kollektive og intersubjektive feenomener, lige savel som indivi-
duelle (jf. Keller 2015). Ustandseligt erfarer vi sociokulturel mening
som et 'man' og psykosocial mening i sammenfiltret intersubjektivitet,
som hovedsagelig er mindre pafaldende eller reflekteret, og passerer
opmerksomheden som noget 'indlysende’, 'trivielt' eller 'almindelig
sund fornuft, men ogsa indikerer de distancer, modsaetninger og kon-
flikter, vi lever med som eksistentiel erfaring. Med det centrale begreb
om habitus hos Bourdieu tilbyder han en sociologisk videreudvikling
af den feenomenologiske afdeekning af umiddelbare, kropslige og ano-
nyme erfaringslag, som er allestedsneerveerende i socialiteten.
Begrebsparret habitus og felt hos Bourdieu er ganske velkendt,
men der er grund til at pointere den divergerende historicitet og den
ligeledes divergerende sociale logik, som han selv lagde veegt pa (jf.
Bourdieu 1981, 2000), men som ofte glider ud af billedet i sekundeer-
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litteraturen. Det, man her finder hos Bourdieu, er en meget indgaende
og praecis samfundsvidenskabelig forstaelse af, hvad institutioner i vir-
keligheden er, specielt i form af 'almindelig praksis' inden for et eller
andet omrade (om end han selv brugte betegnelsen "institution" pa en
mere traditionel og begreenset made, der er relateret til felter, men ikke
habitus). Ligesom Jean-Jacques Rousseau og Hegel pointerer Bourdieu
modseaetningerne og samspillet mellem to vidt forskellige former for
makrosocialitet, der tilneermelsesvis kan bestemmes som 'levende op-
levelse' versus 'fastlagt struktur'. Hos Rousseau er det sammenhange
mellem naturtilstand og samfundstilstand, og hos Hegel forhold mel-
lem objektive og subjektive aspekter af samfundets kollektive planer.
Hos Bourdieu er det relationen mellem habitus og socialt felt, der ma
passe sammen som hand og handske, for at samfundet kan fungere,
men bestandigt ma reproduceres og nemt kan skabe konflikt, fordi det
drejer sig om vidt forskelige former for 'social substans' med hver sin hi-
storiske forankring og udviklingslogik. Institutionen er altsd en praksis,
der kommer til udfoldelse som et teet samspil mellem et felt og en habi-
tus, og som er velkendt og tages for givet inden for samfundshelheden.
For eksempel er sygepleje eller skoleundervisning en historisk indgroet
institution, der dog fremtreeder klart adskilt i struktureringen fra hver
sin side som felt og som habitus: feltet i politisk, skonomisk, teknisk og
ledelsesmaessigt perspektiv, habitus som udfoldelsen af den professio-
nelle praksis. For det meste tager vi andre (i vores egenskab af brugere,
parorende, offentlighed, etc.) en naesten uleselig sammenhaeng mellem
de to aspekter for givet, indtil modseetninger bryder frem i lys lue, f.eks.
med en konflikt om anseettelsesforhold eller et dikteret IT-system, der
er designet uden (tilstraekkeligt) hensyn til den habitus, hvormed den
pageeldende institution fungerer. Feenomenologisk set er institutioner
som sygepleje og skoleundervisning indgroede sociale realiteter i hver-
dagslivet og i kollektiv livserfaring. De er strukturer af meningsfuld og
veerdifuld socialitet, som er vaevet sammen med vores egen erfaring
af den menneskelige eksistens, og derigennem sidder dybere i os end
distinktioner mellem akter og system, subjekt og objekt eller mikroso-
cialitet og makrosocialitet.

Da habitus og felt ma passe sammen, fungerer og udvikler de sig
ogsa med teet reference til hinanden, og Bourdieu taler sjeeldent om det
ene uden ogsa at komme ind pa dets forbindelse med det andet. Men
det er Bourdieus store fortjeneste at fastholde opmaerksomheden pa den
radikale divergens mellem felters systemiske karakter og den karakter
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af levende erfaring, som en habitus har®. Med fokus pa organisations-
teori er det omtalt tidligere i kapitlet, hvordan man har beskrevet og
analyseret sociale felter som systemer, strukturer og netvark, hvor sa-
gen altid drejer sig om forklare karakteristika, funktionalitet eller effek-
tivitet sa objektivt som muligt. Og en af Bourdieus egne redegorelser for
feltbegrebet, som fremheever, hvorledes ogsa kulturelle og akademiske
felter kan veere struktureret ganske indgaende i kraft af feltets udvik-
lingshistorie og de indbyrdes magtforhold mellem forskellige akterpo-
sitioner, findes i kapitel fire i denne bog.

Hvad er det s, der er s& fuldsteendigt anderledes ved habitus? Det
er (som allerede antydet) den seerskilte sociale logik, hvor med den struk-
turerer sine egne meningssammenhaeenge og historiske kontinuitet. En
habitus er et erfaringsmeessigt bundt af 'handlingsprincipper’ (disposi-
tioner og kompetencer), folk baerer med sig som kropslig formaen og
orientering, og den kendes ved sin praktiske udfoldelse, der umiddel-
bart genkendes og anerkendes af andre — pa mere eller mindre nuanceret
vis alt efter hvor bekendte de er med den péageeldende form for habitus.
Habitus er den historisk instituerede og sedimenterede sociokultur, der
indoptages som 'anden natur' og tilegnes gennem socialisering. Forskel-
lige former for habitus har derfor en vis grad af bade felles og mindre
differentierede kulturelle grundtreek foruden de distinkte og definerede
kendetegn. Ligesom i den eksistentielle feenomenologi star det klart for
Bourdieu, at denne levede praktisering og erfaring af socialitet udfolder
sig med spillets sociale logik, ikke systemets’. Vi kender og forstar spillet
'indefra’, ved at blive fort af sted og komme til os selv igen, mens vi del-
tager i det og hele tiden er (tilstreekkelig) opmaerksomme pa den feelles
forstéelse af, hvad der forgar (jf. Keller 2005). Hele spillets dynamik beror
pa, at vi ustandseligt anleegger nye synsvinkler sammen og antager hin-
andens perspektiver, idet vi involverer os i selv det mest trivielle samspil,

6 Nar han indimellem bruger betegnelsen "struktur" eller "system" i forklaringer om
habitus, er det tydeligvis ret vilkarligt, og uden tvivl kunne han lige sa godt have sagt
"sammenheeng". Bourdieu vil bestemt ikke heevde, at habitus egentlig ma begribes
som en struktur eller et system.

7 Nar dette skal begribes rigtigt, er vi skandinaver lige sa sprogligt handicappede som
engelsktalende befolkninger. Da vi skelner mellem 'spil' og 'leg’, har vi ikke spontant
det samme brede forstéelsesrum, som associeres med det tyske Spiel og det franske
jeu. Spillets sociale logik drejer sig ikke nedvendigvis om at vinde og tabe eller at have
det sjovt, men altid om et orienteret, situeret, dynamisk og vekselvirkende forleb af
ekspression og oplevelse, hvor forskellige positioner indgar i den fortlebende struk-
turering af mening gennem samspillet.
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sasom at betale ved den betjente kasse i et supermarked — og det indgar
i selvsamme sociale logik at anleegge et feelles metaperspektiv, nar der
opstar uklarhed eller uenighed. At anleegge et faelles perspektiv i et socialt
spil vil sige at veere (tilstreekkelig) overbeviste om, at alt, hvad vi hver
iseer kender til, momentant indordnes i forgrund og baggrund og rettes
ind som en meningssammenheeng, der giver en flygtigt passerende begi-
venhed sin betydning som den figur, vi lige nu er sammen om at opleve.
Opfattelsen hos Bourdieu af det sociale spil, som udfoldes med en habitus
engageret i sit felt, svarer til Ludwig Wittgensteins begribelse (1971) af
spillet i den sproglige kommunikation, der er mere basalt for, hvordan vi
lever sprogligt, end strukturen i sprogsystemet (vokabular, syntaks, osv.).

Bourdieu beneaegter ikke, at social aktivitet kan veere 'mekanisk' reak-
tion (tvangsmeessigt determineret) eller bevidst overvejet handling, men
habitus er ingen af delene og meget mere udbredt i det sociale liv. I sam-
menhang med spilbegrebet taler han om habitus som en "praktisk sans',
der modsvarer 'spillereglerne’ inden for det korresponderende felt, og
som har lighed med Aristoteles' begreb om praktisk dygtighed og klog-
skab (phronésis)®. Nar vi forstar praksissammenheengen mellem habitus
og felt som en institution af sedimenteret sociokultur, overskrides den
forenklede socialontologi, som institutionsteori og institutionalisme heen-
ger fast i. Institutioner skal ikke leengere begribes som en 'ydre' magt eller
som en social orden, der skabes og opretholdes uafthaengigt af mikroso-
ciale samspil. Vi opnar en anderledes indgdende mulighed for at studere
organisatorisk erfaring og leering i samspil med den teknisk-gkonomiske
og politisk-ledelsesmaessige systemudvikling af organisationen. Omdrej-
ningspunktet for dette er den opfattelse af ’social logik’, som Bourdieu
abonnerer pa: Et meningsstrukturerende spil, hvor de fastlagte rammer
og regler definerer et socialt felt, og den korresponderende habitus udger
det engagement, der kontekstuelt og situeret fortolker spillereglerne og
udfolder det konkrete spil. Denne sociale logik indebeerer, at en praksis
kun kan institueres som en overensstemmelse mellem feltets socio-tekni-
ske logik og habitus” sociokulturelle logik. Bourdieus begreb om "prak-
sis-logik” skal forstds i sammenheeng med det brede betydningsindhold
i det franske "sens’: sans, fornemmelse, mening, betydning, fornuft, ret-
ning. (Det er séledes med god grund, at et af hans hovedveerker (Bour-

8 Hos Aristoteles har denne dygtighed og klogskab imidlertid karakter af en etisk dyd,
hvilket vil sige, at den er indrettet pa at fremme og tilstraebe 'det gode liv' i universel,
almenmenneskelig forstand. Bourdieu forstar derimod de veerdimeessige og normati-
ve aspekter af en habitus som afspejlinger af historiske omsteendigheder.
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dieu 1990), Le sens practique er blevet til The Logic of Practice i den engelske
overseettelse.) I denne bog ger han en hel del ud af at forklare den sociale
logik som en meningsfuld orientering i det sociale spil, der implicerer ek-
sistentielle (perceptuelle og ekspressive) aspekter af feelles, sociokulturel
erfaring. Ud fra dette eksistentielle grundlag perspektiveres det engage-
ment og den sammenhaeengende forstaelse af et felt og det greb om en
praksis, som habitus er.

Imidlertid er sa at sige alt sociologisk for Bourdieu. Han inklude-
rer bl.a. kultursociologi, etnografi og socialfilosofi i sin brede forstaelse af
sociologi, og han er meget opmaerksom pa, at videnskaben altid anlaeg-
ger et observatgrperspektiv og derfor ikke kan indfange det sociale liv,
sadan som det leves. Men inden for den faste sociologiske ramme kan
hans veegtige begreb om habitus ikke fa hele den kropsfeenomenologiske
socialontologi med, som han egentlig bygger pa. Han folger heller ikke
den eksistentielle faenomenologi i pé socialontologisk vis at tematisere,
hvordan vi ’kommer til os selv’ i det bevidste, reflekterede sociale liv,
der overskrider den anonyme praksis. Men det er forst pa dette socio-
kulturelle niveau — der er det grundleeggende i Rainer Forsts noumenale
tilgang (jf. kapitel fem) — man kan forholde sig til civilisationens centrale
problematikker om dannelse, frihed, personlig eksistens, kollektiv iden-
titet, professionalisme, etisk og politisk stillingtagen, osv. Endvidere har
Merleau-Pontys opfattelse af socialitet og kropslighed — herunder hans
redegorelse for et feenomenologisk institutionsbegreb (Merleau-Ponty
2010a) —den implikation, at man ma tage forbehold angaende Bourdieus
kapitalbegreb, som der ellers ofte leegges veegt pa i sekundeerlitteraturen.
Det vender vi tilbage til, da sagen handler meget om, hvordan institutio-
ners sociale logik heenger sammen med leering og magt.

Leeringen

Intet er sa trivielt som leering!® Den foregar spontant og ustandseligt, og
den er hverken til at stoppe eller styre fuldsteendigt, end ikke nar nogen
med vold og magt forseger pa det. En helt elementeer form for leering
bestar i, at orientere sig i den situation, man befinder sig i, og leegge meer-
ke til dét, der forekommer mest pafaldende eller betydningsfuldt. Det er
bemeerkelsesveerdigt vanskeligt at finde eksempler p4, at der ikke foregar
nogen som helst form for leering hos et oplevende menneske. Selv den

9 Lige bort set fra perceptuel og ekspressiv oplevelse.

41



Kurt Dauer Keller

mest ensformige rutine gennemleves med sma variationer, som kan veere
dét, man leegger meerke til, hvis ikke opmeerksomheden ledes veek og
hen, hvor 'der sker noget', om ikke andet s i fantasien, mens man udfe-
rer rutinen. Dette feenomen, som er velkendt i hverdagslivet, fremhaeves
i arbejdslivsforskningen som en veesentlig psykisk forsvarsmekanisme til
at udholde ensidigt gentaget arbejde (jf. Volmerg 1978). Det useedvanli-
ge ved déja vu-faeenomenet — hvor alt, hvad man oplever, forekommer som
en gentagelse af en bekendt situation (hvilket man ved, ikke kan veere
korrekt) — antyder den udstrakte almindelighed i, at bemeerke noget nyt.
I feenomenologien kommer denne omsteendighed til udtryk i konstate-
ringen af, at vi aldrig befinder os i preecis den samme situation to gange.
Oplevelse og erfaring er altid orienteret i retning af noget, der kan veere
ganske flygtigt og ubestemt eller fremtreede i mere bestemte former. I den
henseende er selv den mest avancerede eller systematiske leering en vide-
reudvikling og differentiering af elementeer, spontan leering. Al refleksi-
on, gvelse, uddannelse og undersggelse implicerer og traekker pa denne
allestedsneerveerende parathed til at opdage og at fa hold pa noget.
Hvad er sa problemet, som forskningen i organisatorisk leering og
i leering i det hele taget er optaget af, nar leering dybest set er uundga-
elig og allestedsnaervaerende? Svaret er selvfolgelig, at der har indfun-
det sig en vis konsensus om, hvad det er, man vil leegge i begreberne
om den form (eller de former) for leering, som gores til genstand for
forskning og udvikling. I vid udstreekning drejer sagen sig i den orga-
nisationsteoretiske sammenheeng om interesser i bedre at forsta avan-
cerede leeringsformer, der finder sted i praksissammenheenge, og altsa
adskiller sig fra formel uddannelse og opleering. I uddannelsesteoretisk
og paedagogisk sammenheng er der foregdet en parallel udvikling, der
ligeledes anvender et bredere begreb om leering for at vende sig veek
fra den etablerede teori og praksis for uddannelsessektoren. Her er der
imidlertid tale om en ny-liberalistisk kultur- og uddannelsespolitisk
stromning inden for sektoren, der star i modseetning til leerernes profes-
sionelle faglighed og til grundskolens paedagogiske dannelsesprincip™.
Alligevel holder paralleliteten til det organisationsteoretiske felt dog sa
langt, at den dominerende opfattelse af organisatorisk leering som et
spergsmal om tilegnelse af viden og som en problematik, der langt hen
ad vejen svarer til ledelse af organisationsudvikling, selvsagt ligeledes

10 Diskussion og kritik af den ny-liberalistiske drejning af leeringsbegrebet i den uddan-
nelsespolitiske sammenheeng finder bl.a. hos Biesta (2011, 2012), Kemp (2015), Moos
(2017) og Remer (2019).
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heenger sammen med aktuelle magtforhold og politiske interesser. Ad-
ministrative og styringsmaessige behov for at malrette arbejdsrelaterede
kurser og undervisning med henblik pa at opna de tilsigtede effekter
pa feerdigheder og kompetencer i praksissammenhaengen har séledes
preeget forskningsfeltet, side om side med den omtalte, mere oprindeli-
ge forskningsinteresse om at opné formaliset organisatorisk viden med
henblik pa teknisk og skonomisk rationalisering.

Under det, der i dag kaldes “leeringsteori”, inkluderes ofte teorier,
som ikke drejer sig om leering i det hele taget, men om specifikke former
for psykologisk udvikling i aldersbestemte faser, sociale kontekster el-
ler i relation til begraensede, f.eks. kun kognitive udviklingsaspekter (jf.
Beck, Kaspersen & Paulsen 2014, Illeris 2015). Pa den ene side ma man
dermed konstatere, at der er temmelig 'frit slag i bolledejen’, nar det
handler om, at inddrage en leeringsopfattelse i tilgangen til feltet 'orga-
nisatorisk leering'. P4 den anden side mangler der i hgj grad opmaerk-
somhed p4, at organisatorisk leering har sine egne problematikker om
kollektiv leering og organisering, som ogsa ma veere retningsgivende for
den teoretiske og empiriske forskning. De opfattelser af organisationers
sociokultur og institutionelle underlag, som vi har veeret inde pa og som
ledte frem til en seerlig opmeerksomhed pa det, Bourdieu kalder "habi-
tus", ma fastholdes, nér det drejer sig om at vaegte relevansen af forskel-
lige leeringsteorier. Det indebaerer udfordringer til leeringsteorien, fordi
den bygger pa antropologiske forudseetninger, der som regel er ganske
sneevre og problematiske. De dominerende menneskeopfattelser inden
for udviklingspsykologi, peedagogik og tilgreensende omrader tager
udgangspunkt i naiv social og psykologisk ontologisering:

¢ af ydre-indre distinktioner,

e af de positionerede identiteter, der henvises til med de personlige
stedord,

e og af den reflekterede vilje og bevidsthed, man gerne tilleegger hin-
anden og sig selv.

Dette vanskeliggor alt sammen nogen adaekvat begribelse af bade psy-
kosocialitet, kultur og institutioner — og er helt uforenelig med men-
neskeopfattelsen hos Bourdieu og Merleau-Ponty. Leering er erfarings-
dannelse i en bred, feenomenologisk forstand af 'erfaring’, der primeert
drejer sig om den eksistentielle formation af selvidentitet gennem so-
cialisering og senere dannelse, sekundeert om tilegnelse af konkret vi-
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den og kompetence. Viden og handling er afgerende aspekter af det
organisatoriske liv og er derfor ogsa interessante i relation til leeringen.
Men den organisatoriske leering kan ogsa meget vel besta i emotion eller
motivation, der (endnu) ikke er omsat i viden eller handling, f.eks. nar
en ny stemning eller opmarksomhed opstér og breder sig med deraf
folgende labilitet og diskussion, der problematiserer eller heemmer den
fungerende erfaring og aktivitet. Erkendelse af organisatoriske proble-
mer er altsa lige sa vel leering, som lgsning af problemerne er det. I gv-
rigt kan en vigtig organisatorisk leeringsproblematik vaere en laering,
som af den ene eller anden grund ikke finder sted, selv om den synes
pakreaevet eller neerliggende. Lad os derfor kaste et blik pa de leeringste-
oretiske aspekter af habitusbegrebet og kropsfeenomenologien for at na
frem til, hvilke implikationer fokuseringen pa den levende oplevelse og
den levede erfaring ma have for forstaelsen af deltagererfaret organisa-
tionsudvikling, eller kort og godt: organisering.

Lzring relateret til habitus

Nar vi med Bourdieu forstar leering i relation til habitus, ma der (som
det er neevnt) for det forste veere tale om den socialisering, der allerede
fra den tidlig barndom indferer nye generationer i det sociale og kul-
turelle liv og gor det til deres eget. Socialisering ber dog ikke betrag-
tes som blot og bar tilegnelse af historisk given habitus inden for so-
ciokulturen, men som kropslig (emotionel, ekspressiv, perceptuel og
praktisk) erfaring af eksistentielle spillerum og udfordringer, der kun
delvis kan bearbejdes rationelt og i vid udstreekning omseettes i myter
og ritualer, som kan veere mere eller mindre generationsspecifikke.
Socialiseringen har sine almene traek, der konvergerer som fylogenese
og ontogenese, hvormed den nye generation kan fremstd med egne
karakteristiske variationer og seerpreeg, som markerer den i forhold til
samtidens eeldre generationer. Inden for det seneste hundrede ars tid
er det blevet et tilbagevendende feenomen, at denne generationsud-
vikling indebeerer nye udformninger af selvidentitet og socialkarakter
med sociale orienteringer, omgangsformer og patologier, som ikke er
set tidligere, og som ogsa spiller ind pa reproduktionen af de eksiste-
rende typer af habitus i samfundet.

Habitus tilegnes altsa gennem leering, men habitus kan ogsa i sig
selv anskues som en szerlig avanceret slags leering, der tager udgangs-
punkt i den etablerede erfaring og dygtighed, hvormed et praksisfelt i
det hele taget kan fungere, og pa det grundlag finder veje til at handte-
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re alskens forekommende og til dels uforudsete problemer. For sa vidt
som denne situerede og kontekstuelle refleksion og problemlosning
kommer til at indbefatte nye kontinuerte eller tilbagevendende treek,
kan det dels blive til en leering, der videreudvikler den aktuelle habitus,
og dels resultere i pavirkninger af feltets strukturer. Det vil veere et in-
stituerende forleb, hvor relativt permanent forandring af praksis finder
sted i kraft af leeringsprocesser pa habitussiden. Mere generelt ma det
fastslas, at enhver organisatorisk leering, der pavirker deltagernes erfa-
ring af eksistentiel mening og social logik i organisationssammenhaen-
gen, griber ind i habitus og dermed det underliggende institutionslag
i organisationen. Institutionsbegrebet er ganske centralt for, hvad der
egentlig ma forstas ved ‘organisatorisk leering’, da det fremheever histo-
riciteten og den — med habitus forbundne — eksistentielle kropslighed i
udviklingen af kollektive kompetencer.

Forstdelsen af habitus som leering rokker dog ved et centralt
aspekt i Bourdieus praksisteori, nemlig kapitalbegrebet. Foruden at
veaere deres habitus er sociale akterer i besiddelse af en form for kapital
(ekonomisk, symbolsk, social eller kulturel), som kan og skal 'investe-
res' i det korresponderende felt, for at der kan udspille sig en praksis,
pointerer han. Men dermed reduceres habitus til et potentiale (sam-
mensat af dispositioner), der kun kan aktualiseres ved at give noget
fra sig (kapital) i et spil, der drejer sig om at opna mere af det samme,
men med risiko for at lide tab i stedet for. Der er to alvorlige problemer
med denne teori. For det ferste mister habitusbegrebet meget af sin
betydning som erfaringen, engagementet og den praktiske sans eller
fornuft, der konkretiserer og gennemforer et praksisspil, nar det ikke
er habitus selv, der bringes i spil, men kun en rigdom, som habitus er
i besiddelse af. Den eksistentielle veeren-i-verden, som Bourdieu ger
meget ud af at indteenke i sin sociologi, kan ikke begribes som binding
og engagement af noget andet end éns egen (anonyme savel som kol-
lektive og individuelle) veeren. For det andet er det mildest talt proble-
matisk at sidestille gkonomiske, statusmeessige (symbolske), sociale
og kulturelle relationer, og s& oveni kebet gore det pa det skonomiske
felts vilkar. For bare at tage 'social kapital' som eksempel: Folk er jo
ikke engageret i sociale relationer pa sammenlignelig made som 'at tje-
ne ind pa gyngerne, hvad man mister pa karrusellen’, men i forskellige
grader af neerhed. Den anden part i en neer relationer erfares i ganske
bogstavelig forstand som uerstattelig og kan veere en vigtig del af éns
egen varen. Og mere generelle eller perifere sociale relationer kan me-
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get vel ga ud i ét med en felles kollektiv identitet eller med anonym
sociokulturel vaeren.

Organisatorisk leering finder ogsé sted som lzering i forlaengelse af den
instituerede habitus. Her taler vi om avancerede former for leering, som
kommer organisationen — og maske ogsa bredere dele af sociokulturen — til
gode i forbindelse med organisering eller organisationsudvikling i sneev-
rere forstand. Hubert Dreyfus og Stuart Dreyfus (1986) skitserede i Mind
over Machine en feenomenologisk opfattelse af fem generelle niveauer af til-
leerte feerdigheder, som udmeerket kan forbindes med habitusbegrebet. De
to forste er begynderniveauer, hvor man til at begynde med koncentrerer
sig om feltets regler for den pageeldende praksis og siden danner sin egen
erfaring omkring dem. P4 tredje niveau er man kompetent, hvilket inde-
beerer en mere helhedspreeget, malrettet og metodisk tilgang, der pa det
fjerde, kyndige niveau tager form af intuition og 'know how', som ger at
man hurtigt fokuserer pa det veesentlige i arbejdets sammenhaenge og situ-
ationer. Med det indgvede 'greb’ om feltet er man sjeeldent nedt til at lose
problemer eller tage besutninger. Denne kyndighed kan minde om béade
'habitus' hos Bourdieu og "praktisk klogskab' (phronésis) hos Aristoteles, og
det er i forleengelse af den, at leeringen skrider videre frem til ekspertisen,
der definerer det hojeste feerdighedsniveau. Ekspertens viden og kompe-
tence er inkorporeret i feerdigheder, hvilket betyder at al opmaerksomhed
kan rettes mod det helt specielle, useedvanlige eller seerlig komplicerede i
arbejdssituationen. Dreyfus-bredrene pointerer, at feerdighederne hermed
erfares som en del af os selv, der tages for givet ligesom kroppen i det hele
taget, hvilket associerer til Merleau-Pontys papegning af, at man lever med
det tilegnede sprog som en 'pseudokrop’, hvor det lige s lidt er nedven-
digt at lede efter sprogets almindelige ord som at lede efter sin hand, nar
man skal bruge den. Forfatterne har ogsé en vigtig pointe om den kreativi-
tet, hvormed eksperten praktiserer i sit felt, som igen svarer til Bourdieus
opfattelse af habitus: Denne kreativitet er den intuitive fornemmelse for
det meningsfulde (fornuften, logikken) i simple sociale spil, som socialise-
ringen bibringer bern allerede i forskolealderen. Det er en anonym, socio-
kulturel formaen, som vi bringer med ind i livslebets senere kontekster for
leering og praksis, hvor intuitionen uden videre skaber retning, perspektiv
og struktur i de uformelle eller tilfeeldige omsteendigheder, haendelser og
processer, man mader inden for de pageeldende felter.

Organisatorisk leering kan dermed anskues som tilegnelse af viden,
kompetence og feerdigheder pa to forskellige, almene erfaringsniveauer: Pa
kropsligt-intuitivt niveau kan den spontane, kreative strukturering af per-
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ceptuel og ekspressiv mening aggregeres og sedimenteres, sa der institue-
res nye aspekter eller variationer af en praksis og den dermed forbundne
habitus. P4 sprogligt-diskursivt niveau er det ‘dannede’ (ikke blot sociali-
serede) kollektive og individuelle subjekter, der strukturerer den psykoso-
ciale og sociokulturelle mening, som omfatter bade frihed, etisk holdning,
ansvarlig handling, politisk aktivitet og eksistentiel bekymring eller angst.
Pa det diskursive niveau kan et anonymt feellesskab erkende sig selv som
en bestemt kollektiv identitet, der dels italeszetter, ekspliciterer og diskute-
rer sine egne problemer og visioner, dels beslutter sig for den handling og
organisering, der skal fores ud i livet. Casper Feilberg (2014) preesenterer
en teoretisk diskussion og empirisk undersogelse af psykologistuderendes
tilegnelse af faglig habitus, som illustrerer forholdet mellem det sprog-
ligt-diskursive og det kropsligt-intuitive erfaringsniveau i en uddannelses-
sammenheeng: Tilegnelsen af psykologfaglig habitus er en leereproces, der
drejer sig om at skabe sammenhaeng mellem videnskabelige begreber om
‘dannelsen’ i den psykologiske faglighed og de studerendes eksistentielt
forankrede og livsverdensbestemte habitus.

Den kollektive laerings fenomenologi

Den eksistentielle feenomenologi er ikke bundet af sociologien eller af
samfundsvidenskab i det hele taget, men kun af det metodiske princip
om at 'ga til selve sagen' i bestraebelsen pé at afdeekke — i vores tilfeel-
de — habitus, den levede og engagerede side af institueret praksis, som
Bourdieu sa udmeerket har redegjort for, men ogsa det sociale liv, habi-
tussen er indlejret i: Det antropologisk-ontologiske grundlag, samspillet
med det korresponderende felt samt den bevidste refleksion og hand-
ling, der (med habitus som allestedsnaervaerende baggrund) tematiserer
alle de aspekter af tilveerelsen, som ikke bare falder pé plads forholdsvis
ubemeerket i kraft af sociokulturens instituerede aspekter.

Den feenomenologiske forstaelse af det antropologisk-ontologiske
grundlag for habitus og for institution i det hele taget ekspliciterer en
umiddelbar, perceptuel-ekspressiv veeren, som bestér i spontan ople-
velse af elementaer mening, en orienteret erfaring af ‘noget” uden no-
gen distinktion mellem oplevelsens form og indhold. Denne erfaring
(som givetvis kan spores tilbage til menneskets fostertilstand) gar ikke
blot forud for institution, men ogsa forud for subjekt og leering. Det er
ikke givet, at ‘noget’ fastholdes i en nok sa simpel 'refleksion’, blot fordi
‘noget” opleves. Men nar noget som helst fastholdes, sker det med en
kropslig intentionalitet, som vi aldrig oplever direkte, men som Mer-
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leau-Ponty har pavist, er en forste, allerede given rettethed, hvormed
noget kan opleves, og feenomenologien insisterer pa, at dette 'noget' er
den mest elementaere form for mening, vi kender (Merleau-Ponty 1968,
2012). Hans veerker afdeekker tre dimensioner af denne intentionalitet
- en vertikal, en perspektivisk og en dialektisk — der formallogisk er
indbyrdes modstridende, men altsa reelt forenes (svarende til et tredi-
mensionelt rum) og er formgivende for al mening og erfaring, ogsa vo-
res egen identitet, eksistens og selvhed (jf. Feilberg, Norlyk & Keller
2018). Med dimensionerne af kropslig intentionalitet som analytiske ka-
tegorier kan instituerede sociokulturelle feenomener begribes ud fra den
menneskelige veerens basale ekspressivitet og perceptualitet, hvilket be-
lyser den spontane oplevelse af disse historisk etablerede feenomeners
naturlighed som ‘anden natur’ og 'Unhintergehbarkeit’ (jf. Merleau-Ponty
2010a, 2012). I kropsfeenomenologiens ontologiske monisme — hvor alt
er oplevet mening — bliver det desuden klart, at vi altid erfarer en insti-
tution (for eksempel 'pleje’) som et sammenheengende feenomen (den
primeere omsorg, hvormed vi vokser op), for vi kan erkende dualite-
ten og divergensen mellem en habitus og et felt, som bade praktikeren,
sociologen og socialfilosoffen er nedt til at genfinde sammenhaengene
mellem. Merleau-Pontys analyser af meningsstrukturering gennem
kolossale erfaringsstreekninger — fra flygtig oplevelse af ‘noget’ til en
ontogenetisk tilegnet institution i dens mere eller mindre fuldsteendige
konstellation som fylogenetisk feenomen — giver ogséa feenomenologisk
indblik i de forholdsvis simple og grundleeggende (men alt andet end
trivielle) formationer af leeringsrum, der skaber basis for at socialise-
ring kan finde sted: kommunikation, intersubjektivitet, selvidentitet (jf.
Merleau-Ponty 2010b). Karl Weicks tematisering af ‘meningsskabelse’
(sensemaking) har etableret et fornuftigt udgangspunkt for at underso-
ge og diskutere organisationer ud fra den situerede og kontekstuelle
strukturering af diskursiv mening, der netop altid bestar i at relatere
til mere almene rammer af organisatorisk og sociokulturel betydning
(Weick 1995, 2001). Han knytter dermed an til bade socialfaenomeno-
logi og etnometodologi (Garfinkel 1967) savel som den kritiske teoris
fremheevning af diskursiv legitimering som omdrejningspunkt for den
sociale etik (jf. Habermas 1981) eller for den sociale magt (jf. Forsts ka-
pitel i denne bog). Dog far Weicks teoretiske tilgang ikke rigtig fat i den
organisatoriske leerings forankring i kropslig mening og erfaring (jf.
Keller 2014). Feenomenologisk set er organisatorisk leering altid en sam-
tidig strukturering af mening pa flere erfaringsplaner med hver deres
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niveau af differentiering og eksplicitering. Pa tveers af opdelinger mel-
lem ubevidst og bevidst eller mellem kropsligt og diskursivt, der iseer i
marxismen og psykoanalysen med god grund anskues som opdelinger
mellem forskellige sociale universer (tvang og frihed, fremmedgjorthed
og autenticitet, osv.), tilbyder feenomenologien saledes et sammenhaen-
gende perspektiv pa leering og erfaring gennem forskellige niveauer af
veeren og identitet.

Eksistentiel feenomenologien er lige sa relevant for forstaelsen af
kollektiv leering som individuel. Bdde kollektiv og individuel veeren
er bestemte (differentierede og seerskilte) former for social identitet.
Som sadan erfares de med en vertikal og generativ intentionalitet:
en narrativt begribelig identitet, der fremtraeder i sin aktuelle be-
stemmelse ud fra tidligere, mindre differentieret og mere anonym
socialitet. Men ogsa perspektivisk og dialektisk set erfares den be-
stemte, differentierede (kollektive eller individuelle) sociale identi-
tet i uleselig sammenhaeng med anonymitet: perspektivisk som en
eksistens og dialektisk som et selv. Autentisk eksistens overskrider i
sagens natur opfattelser af social veeren som en fritsveevende (indi-
viduel eller kollektiv) singularitet. At eksistere er at fremtraede som
et perspektiv med unik figur og typisk baggrund. Eksistensen saetter
kun unik singularitet som en meningsfuld sammenhaeng med almen
singularitet og socialitet (jf. Taylor 1991, Merleau-Ponty 2012, Keller
2015). Tilsvarende ligger det i 'selve sagen’, at et selv ikke erfares
som en isoleret enhed, men kun i sammenhang med 'den anden'’
(eller 'det andet'), som selvet overhovedet kan differentiere sig ud
fra''. Jan Patockas har fremheaevet den feenomenologiske forstaelse af

11 Det er leenge siden, at det 20. arhundredes feenomenologiske tradition modnedes med
denne forstaelse af intersubjektiviteten og dialektikken i selverfaringen, som overskri-
der forstepersonsperspektivet og forankringen i erkendelsesteoriens abstraktioner.
Merleau-Ponty (1968, 1999, 2010b, 2012) gjorde klart opmaerksom pa, at den anden ofte
fremtreeder i min egen oplevelse for nogen opmeerksomhed pa mig selv: For et gjeblik
eller en stund indtager og strukturerer den anden mit oplevelses- og erfaringsunivers
pa umiddelbare niveauer af ekspression og perception, hver gang jeg forstar, hvad hun
eller han ger eller siger (jf. ogsa Keller 2014). Siden har bade Emmanuel Levinas og
Bernhard Waldenfels haft denne feenomenologiske indsigt som omdrejningspunkt i
deres livsvaerk (jf. Thogersen 2016), og det samme geelder K.E. Logstrup (jf. kapitlet af
Klee og Keller i denne bog). Det er mindre kendt, at ogsa Jean-Paul Sartre, da han alle-
rede sidst i 40'erne blev optaget af det konkrete, autentiske og etiske i det sociale liv (til
forskel fra den sociale ontologi i Vaeren og intet, som han selv betragtede som abstrakt),
konstaterede at veerdseettelse af den andens og de andres eksistentielle projekter og vil-
jen til deres konkrete frihed er levereglen for min egen handling (jf. Keller 2015, s. 169).
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kollektivitet med begreber om historiske feellesskaber og om “asub-
jektiv’ feenomenologi (jf. Patoc¢ka 1970, 1996 og Mortensen 2013). Si-
mon J. Charlesworth (2000) udfolder et tilsvarende perspektiv i sin
indgdende kultursociologiske analyse af den kollektivt erfarede be-
lastning i et byomrade, der er praeget af fattigdom og stigmatisering.
Ligeledes er det en kropsfeenomenologisk forstaelse af 'socialt ked',
Michael Hardt og Antonio Negri (2004) henviser til som vor tids
emancipatoriske kildevaeld af ontologisk 'mangfoldighed’ og 'feelles-
skab' (commonwealth) i en ellers altgennemtraengende global (og i
tiltagende grad biopolitisk) kapitalisme.

Eksistentielfeenomenologiske perspektiver pa kollektiv leering ind-
gar saledes direkte og indirekte i kritisk dialog med andre opfattelser. Fra
mange sider konvergerer forskningsinteresser omkring kollektive leere-
processer, der ikke handler om leering som et abstrakt, teoretisk feenomen,
men om den mere eller mindre vellykkede tilegnelse af en bestemt socio-
kulturel erfaring, der tegner sig som samtidens historiske problematik
eller patreengende udfordring for den pageeldende kollektive identitet.
Et fremtreedende eksempel pa, at det ikke lykkes at lofte den kollektive
udfordring ud af en anonym socialiseringssammenheng og op til feelles
tematisering og fornuftig stillingtagen, er Paul Willis’ Learning to Labour
(1977), der viser, hvordan skoletidens ‘dannelse’ for arbejderklassedrenge
i kraft af deres egen modkultur i forhold til skolesystemet udelukker dem
fra at dygtiggere sig til at kunne bryde den sociale arv. Derimod er det
traditionel sociokulturel visdom at skabe adaekvate instituerede leerings-
rammer for de unges overgang fra socialiseringsfeltets brede feellesskabs-
logik til arbejdsfeltets sneevre funktionslogik, som Jean Lave og Etienne
Wenger (1991) viser. Ligeledes fremheever Per-Erik Ellstrom (2004) den
grundleeggende modsaetning mellem en produktionslogik og en udvik-
lingslogik, som leeringsmiljger i organisationer konfronteres med, og som
er helt afgorende for, hvilken lering, der kan forega. Tilsvarende star
det i institutionelt perspektiv klart, at det moderne samfund bygger pa
almindelig udbredte grundformer for praksis (og dermed habitus), der
ikke blot er forskellige men i vid udstreekning direkte divergerende: ar-
bejde versus leg og konsumering versus uddannelse (jf. Keller 2005). Nar
organisationen er en arbejdsplads, far den organisatoriske leering derfor
almindeligvis preeg af et kompromis mellem produktionslogik og uddan-
nelseslogik.

I organisatorisk sammenheeng handler solid og fyndig leering
altsa frem for alt om kollektiv erfaringsdannelse, der mé indarbejdes
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kropsligt og rodfeestes som anonym habitus for at kunne opna ny
overensstemmelse med et reorganiseret felt og udfoldes som insti-
tueret praksis. En sddan leering kommer ikke af ingenting, men ud-
springer af en gradvis eller pludselig opstdet problematik, der bliver
patreengende og derfor skabes opmerksomhed og refleksion. Det var
noget tilsvarende — at den konkrete leering seetter en patreengende kol-
lektiv problematik pa plads i den feelles erfaringsbaggrund — Oskar
Negt (1975) mente med 'det eksemplariske leeringsprincip’. Habitus
er som sagt indlejret i et eksistentielt erfaringsgrundlag af socialise-
ring, og instituering af ny praksis bestar netop i integration af nye
tilegnede habitusaspekter, der forankres i dette erfaringsgrundlag,
hvilket eventuelt kan implicere momenter af resocialisering. Sporgs-
malet er sa, om den fremtreedende udfordring bliver taget op til
undersogelse og diskussion pa adaekvat vis i det praksisfeellesskab,
den bergrer, eller behandles under mere individualiserede og spo-
radiske vilkar. For svaret pa dette spergsmal bliver udslagsgivende
for, hvilken organisatorisk leering, der kan finde sted. Utilstreekkelig
eller inadaekvat erkendelse og tematisering af det kollektive udvik-
lingsprojekt seetter sig igennem som overfladisk, eftersleebende eller
modstandspreeget organisatorisk leering. Adeekvat leering, derimod,
strukturerer den foreliggende udfordring ud fra den feelles, praksis-
baserede kompetence. Dermed kan opbygningen af den pakraevede
organisatoriske kapabilitet og kompetence ogsa projekteres som en
kollektivt organiseret formaen.

Magten

Platon (427-347 f.v.t.) lader i dialogen Gorgias Sokrates diskutere, hvad
magt er, med tre fremtreedende repreesentanter for datidens sofisme.
Sofismen var ikke en egentlig filosofisk retning, men drejede sig om vel-
talenhed (retorik), som var hejt respekteret i datidens Athen. Veludvik-
lede talegaver var bade vejen til at kunne forsvare sig i juridiske stridig-
heder og til at opna politiske indflydelse. Diskussionen kommer ind p4,
hvilken magt, der egentlig ligger i at veere sarlig veltalende og kunne
overbevise andre, uanset om det, man forfeegter, er sandt og retfeerdigt
eller ej. Magtsporgsmalet kommer op pa et tidspunkt, hvor Sokrates i
diskussion med Polos har heevdet, at retorerne (der underviser i velta-
lenhed) er dygtige til at behage folk med ord, men ikke behersker noget
egentligt fag. Polos sperger sa:
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... Har de da ikke den storste indflydelse i deres byer?

Sokrates: Ikke hvis du med ‘at have indflydelse’ mener noget, der er godt
for den indflydelsesrige.

Polos: Naturliguis mener jeg det.

Sokrates: Jeg mener faktisk, at retorerne har mindre magt i deres byer end
nogen anden.

Polos: Hvad siger du dog? Kan de ikke ligesom tyrannerne lade hvem de
vil draebe? Kan de ikke beslaglaegge folks penge, 0g kan de ikke landsforvi-
se, hvem de onsker? (Platon: 2011, s. 419; Gorgias 466-21b-d)

Efter lidt polemik om diskussionens form svarer Sokrates:
... Jeg pastir nemlig, Polos, som jeg for sagde, at talerne og tyrannerne er
dem, der har mindst magt i byerne. De gor nemlig sd at sige intet af det,
som de gnsker. Derimod gor de det, som de finder bedst.
Polos: Er det da ikke at have stor magt?
Sokrates: Nej, ikke ifolge det, som Polos siger.

Polos: Hvad for noget? Det er jo tveertimod netop det, jeg siger.

Sokrates: Nej ved... Det gor du da ikke, ndr du lige har sagt, at det at have
stor magt er et gode for den, der har den.

Polos: Det er netop det, jeg siger.

Sokrates: Mener du da, det er godt, hvis en person ger hvad han finder
bedst, hvis han ikke gor det med forstand? Kalder du det at have stor
magt?

Polos: Nej, naturligvis ikke. (S.st., s. 419-20; 466-22 — 467)

Hermed er det pointeret, at magt ma males ud fra, hvor vidt den frem-
mer det gode liv, som mennesket egentlig onsker at opna. I datidens
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filosofiske opfattelse matte dette veere et feelles gode — det kunne ikke
bare vere godt for den enkelte. Det antikke begreb om magt, som vi
finder hos Platon og Sokrates — samt Aristoteles, som det fremgér i kapi-
tel seks i denne bog — er séledes grundleeggende knyttet til det centrale
etiske tema om godt liv, og ferst som noget sekundeert rejser der sig
problematikker og spergsmal om, hvorvidt de agerende mennesker for-
star og er opmeerksomme pa dette. Losrevet fra den etiske orientering
kan der dermed kun forekomme mere begraensede former for magt og
andre slags social indflydelse, som end ikke kan teenkes med ind under
dette magtbegreb. Men det korte brudstykke af dialogen viser ogsa, at
man var ganske bekendt med magt i form af politisk dominans. Bade
i den etiske forstand og i den politiske kan man sige, at magt begribes
som en formaen til at realisere det, der er muligt, hvilket sa altsa kan an-
skues ud fra ideelle principper, hvor befolkningens natur- og kulturgiv-
ne evner danner platforme for realisering af almenmenneskelige goder
og malseetninger, eller ud fra hdndgribelige omsteendigheder, hvor ‘ret
og rimelighed” defineres inden for rammerne af de givne magtforhold.

I grove treek kan magtopfattelserne siden antikken opstilles inden
for det samme polariserede spektrum af etiske versus politiske magtte-
orier. Niccolo Machiavelli (1469-1527) og Thomas Hobbes (1588-1679)
fremhaeves ofte som dem, der skabte grundlaget for nyere tids fokuse-
ring pa magtbegreber, der heelder til den politiske side, idet de var op-
taget af spergsmal om dominans gennem magtens koncentrering og for
Hobbes' vedkommende ogsa en vis indforstaethed med dette i befolk-
ningen. Indholdet i de viljer, som findes i befolkningen, og statens muli-
ge overensstemmelse med disse blev en problematik i oplysningstiden,
og efter Den franske revolution kom etikken endnu mere i hejsaedet,
idet politiske interesser nu matte forfeegtes med respekt for principper
om frihed, lighed og retfeerdighed.

I 1800-tallets Europa modnes forstéelsen af de formelle institutio-
ners rolle — ikke mindst uddannelsessystemet — som alment grundlag
for, hvor rationelt og fornuftigt samfundet kan fungere. En sddan kol-
lektiv forméen etableres bade i statsligt regi og i form af udbredt faglig
og professionel organisering, og de etisk-politiske problematikker om
samspil og modseetninger mellem sociale logikker, hvis senere institu-
tionsteoretiske tematisering vi har veeret inde pa, treeder tydeligt frem.

Samfundsvidenskabelig og socialfilosofisk teori og begreber om
magt i moderne tid udger et broget billede. Men gennemgéende har
magtkritik tydeligvis veeret af stor betydning, og eksemplarisk er i den
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forbindelse Jiirgen Habermas' (1981) kritik af pengenes og bureaukra-
tiets gennemgribende magt over for befolkningens hverdagsliv og ci-
vilsamfundet (livsverdenen’). Hans teoretiske position er ofte blevet
modstillet med magtopfattelsen hos Foucault (1980, 1994), der i sin egen
diskursive version (og med reference til Nietzsches genealogi) genopta-
ger den klassiske og institutionelle tanke om, at magt forst og fremmest
er en produktiv formaen, der udbredes gennem mikrosociale relationer
og interaktion. Dette projekt griber han an som en deskriptiv registre-
ring af sociale teknikaliteter og menstre, hvilket i vid udstreekning sva-
rer til Bourdieus opfattelse af felter (jf. kapitel fire i denne bog), men
uden at implicere noget korresponderende kropsfeenomenologisk be-
greb om erfaring og habitus, som hos Bourdieu. Foucaults opfattelse af
magt eendrer sig betydeligt gennem forfatterskabet, blandt andet anga-
ende magtens produktive eller undertrykkende karakter, idet hans sene
vaerker om styringsmentalitet og biopolitik tydeligvis vender tilbage til
de tidlige problematikker om disciplinering og tvang, som han forhol-
der sig forbeholdent til midt i forfatterskabet. Alexander Carnera (2010)
preaesenterer imidlertid et forsvar for ambivalensen i Foucaults biopo-
litiske magtteori. Af veesentligere betydning end variationen i selve
magtbegrebet er det dog, at Foucault altid bevaeger sig pa stor distance
af vor tids kontinentale (feenomenologiske, eksistentielle, hermeneuti-
ske, psykoanalytiske) forstdelse af erfaring, mening og frihed. Derfor
er hans begreber om den subjektivitet og etik, som han tematiserer sent
i forfatterskabet, blevet kritiseret som selvmodsigende (jf. Han 2002).
Ikke desto mindre har han haft enorm indflydelse pa bade sociologi og
organisationsteori (jf. Abildgaard 2016, Jergensen 2016), og hans organi-
sationsteoretiske aftryk gennem Stewart Clegg diskuteres i kapitel otte
(Klee & Keller) i denne bog.

Med fokus pa Bourdieus habitusbegreb har vi neermet os en forsta-
else af den magt, der gor sig geeldende i institueret praksis, bade som
organiseret formaen og mere eller mindre central funktionalitet i sam-
fundshelheden, almindelig anerkendt i sociokulturen og underforstaet
i hverdagslivet, og som et nedvendigt parforhold mellem to veaesens-
forskellige sociale og historiske logikker: felt og habitus. Foruden de
tilbagevendende skandaler om kostbare, mislykkede IT-projekter, der
har tilsigtet at omstrukturere det sociale felt i store organisationer eller
hele sektorer, uden i tilstreekkelig grad at forholde sig til den habitus,
hvormed feltet skulle integreres i en ny praksis, har vi i dansk sammen-
haeng inden for de senere ar set markante eksempler pa sammensted og
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langtrukne modseetningsforhold mellem felt og habitus inden for savel
sygeplejen og skoleundervisningen som den offentlige sektor i det hele
taget: Maegtige instanser i det organiserede samfundsliv, som insisterer
pa politisk prioritering af hver sin form for sociokulturel fornuft: den
toptyrede teknisk-gkonomiske og den grundfaste fagligt-professionelle.

Hermed bergrer vi kun et hjerne af Bourdieus egen diskussion og
begrebsliggerelse af magt. Han var selv meget optaget af at udfolde be-
grebet om "symbolsk magt’, der drejer sig om den dominans og status,
man opndr gennem andres anerkendelse, og som begge parter sjeeldent
leegger meerke til klart bevidst, men mest fornemmer kropsligt (jf. Bour-
dieu 1991, Swartz 1997). Den symbolske magt seetter sig ikke mindst
igennem i sproget. Ligesom sofisterne i det antikke Greaekenland og
Forst i denne bog er han séledes yderst opmerksom pa 'sprogets magt’,
men han er mere pa linje med Foucault i at leegge veegt de implicitte,
instituerede mader, hvorpa vi (bdde som kollektive feellesskaber og som
individer) positionerer os indbyrdes gennem den sproglige kommuni-
kation, mestendels om alt mulig andet end selve denne positionering.
Bourdieu anskuer sproglig praksis som en dualitet af felt og habitus
ligesom andre former for praksis. Op imod den traditionelle marxisme
talte han for at begribe symbolsk magt pa linje med ekonomisk magt,
og han definerede et specielt 'magtfelt' omkring modsaetningen mellem
gkonomisk og symbolsk magt, som (i evrigt analogt med hans opfattel-
se af staten) blev omtalt som et 'metafelt’, der influerer pa andre sociale
felter. I relation til organisatorisk leering er det imidlertid serlig magta-
spekterne af de generelle forhold mellem felt og habitus, der pakalder
sig interesse.

Trods etymologien bag ordet "formue" (‘formaen') er det proble-
matisk at anskue aktualisering og udfoldelse af habitus som investering
af kapital (eller 'formue'). Som allerede papeget er det derimod et ano-
nymt engagement, hvorved man involverer sig som en veeren-i-verden,
der derpa kan konkretiseres og realiseres personligt eller i feellesskab
som eksistens, selv og identitet. Social, kulturel og symbolsk 'kapital'
er problematiske begreber, fordi disse former for aktualiseret habitus
ikke er noget man har (ligesom gkonomisk kapital), men noget man er
og ikke giver fra sig ved at bringe det i spil i konkrete sammenheenge.
Tveertimod insisterer kontinentale opfattelser — iseer den eksistentielle
feenomenologi og psykoanalysen — pa autenticitetens neere sammen-
heeng mellem konkretiseringen af hvem man er for andre og for sig selv.
Disse aspekter differentieres ikke meget fra hinanden i konkretiseringen
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af mere bestemte og reflekterede former for social veeren. Nar vi taler
om 'at treede i karakter', indikerer det netop den kontinentale opfattelse
af, at ogsd som fuldt ud ansvarlige og bevidste subjekter er det de deci-
derede handlinger, der bade over for os selv og andre bestemmer, hvem
vi er som personer*.

At treede i karakter som kollektivt subjekt er at organisere sig
adeekvat i forhold til de problematikker og udfordringer, man meder
som et fungerende praksisfeellesskab (med habitus-anonymitetens
mindre reflekterede ansvarlighed og opmerksomhed pa den kollekti-
ve identitet). Organisering eller reorganisering kan betragtes som den
made, hvorpa organisationsudvikling er sammenfaldende med organi-
satorisk leering. Som teoretisk felt ma organisationsudvikling siges at
veere noget af ‘en blandet landhandel’, hvor markedslogisk fiksering af
'udvikling' og fokusering pa ledelsesproblematikker dog er ret gennem-
gaende treek. Finn Borum (1995, 2014) er en af dem, der har skabt et vist
overblik over organisationsudvikling som generelt praksisfelt i private
virksomheder og i den offentlige sektors formelle institutioner. Inden
for disse organisatoriske omrader kommer medarbejdernes erfaring af
et udviklingsforleb og deres aktive indflydelse pa det — som udger det
centrale aspekt af den effektive leering og organisering — imidlertid kla-
rest frem i aktionsforskningstilgange som de beskrevne i kapitlerne 10
og 13 i naerveerende bog™. I bredere organisationsteoretisk perspektiv —
der ogsd omhandler greesrodsbeveegelser, NGO'er, faglig organisering,
frivillige organisationer, modorganisering over for topstyring, feelles-
skaber i de sociale medier, lejlighedsvise arrangementer, mv. — er orga-
nisering blevet et fremtreedende tema inden for de senere ar. Ligesom
de to naevnte kapitler om aktionsforskning tager Anders Buch i kapitel
ni det generelle organiseringstema op, og i kapitel 11 diskuterer Palle
Rasmussen det i universitetssektorens sammenhaeng'.

Forstaelsen af organisatorisk leering i lyset af Bourdieus habitusteo-
ri skeerper den teoretiske og praktiske opmeerksomhed pa, hvilken magt
aktererne egentlig har eller kan fa i forhold til deres sociale felt og dets
udfordringer. Og det er kerneomradet for den organisatoriske leering, vi

12 Engelsksprogede socialfilosofiske traditioner er derimod tilbgjelige til at betragte per-
sonens overlagte handlinger og personen selv som adskilte feenomener.

13 Generel introduktion til aktionsforskning findes for eksempel hos McNiff (2013) og
Nielsen (2013).

14 Se ogsa Buch & Andersen (2016), Czarniawska (2008), Hoyrup (2010) og Olsen (2013).
Se ogsa Eikeland (2012).
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rammer her: Nar organisationer og deres udvikling anskues i perspektiv af
deltagernes erfaringer, stiller magtens problematikker sig som spergsmal
om historisk konkrete og kontekstuelle former for organiseret forméen: ka-
pabilitet, kompetence, mestring, dygtiggerelse. Underliggende og ramme-
seettende for denne tematik findes imidlertid udbredte magtfeenomener,
der ikke blot er decentrerede og strukturelle, men strengt taget subjektlose.
Nar vi f.eks. taler om 'religionens magt' i et samfund eller 'humorens magt'
i anspeendte situationer, drejer det sig ikke kun om metaforer. Det, der refe-
reres til, er emotionelle, zestetiske og stilistiske institutioner, som er mindre
specifikke og differentierede end de kategorier, hvori man for det meste
forspger at indfange og forklare magtfeenomener. Som institueret, krops-
ligt erfaret magt kan de imidlertid manifestere og preege sociale logikker,
kulturelle tendenser og politiske modseetninger. I kapitel syv i denne bog
fokuserer Jacob Dahl Rendtorff netop pa denne problematik omkring over-
gribende, subjektlose omsteendigheder, som kollektive og individuelle
aktorer ikke formér at styre, men er underlagt i en historisk og kulturelt
formet afmagt, som de forseger at kompensere for.

Teoretisk forstaelse af institutioner kan lige savel bidrage til at
begribe kollektiv leering og organisering over leengere kultur- og sam-
funds samfundshistorisk tid. Michael Vester har saledes i sit grundige
studie af formationen af den engelske arbejderklasse i forste halvdel af
1800-tallet fremheevet, hvordan udviklingen fra at veere en spredt og
heterogen tilstedeveerelse af forskellige befolkningsgrupper, der pa for-
skellige mader erfarer sig selv som genstand for den kapitalistisk sam-
fundsudvikling, til at organisere sig som et samlet politisk subjekt, ma
forstas som en kollektiv leereproces (Vester 1978). Ligeledes diskuterer
Oskar Negt og Alexander Kluge i deres bog med titlen Massverhiltnisse
des Politischen, om mennesker leerer noget af historien, idet den sam-
fundshistoriske udvikling i 1900-tallet pa mange mader afviger fra og
ogsa overgar den menneskelige opfindsomhed og demmekraft (Negt
& Kluge 1992). Omdrejningspunktet i deres bog er en kritik af den her-
skende 'institutionelle’' myndighed og 'realpolitiske' regulering, der ind-
skreenker den menneskelige aktivitet, erfaring og fantasi. Forfatterne
forsvarer udfoldelsen af denne menneskelige rigdom, som kan omseet-
tes i historisk udvikling gennem kollektive leereprocesser.

Det centrale spergsmal fra Platons Gorgias-dialog om et kritisk-etisk
grundperspektiv pa magten er ogsa omdrejningspunkt for moderne
magtteoretiske kontroverser som den mellem Habermas og Foucault.
Den Foucault-inspirerede Mitchell Dean giver i sin bog om styrings-
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mentalitet (Dean 1999) et illustrativt eksempel, ved at sammenligne et
case-studie baseret pd kritisk teori og et andet med en Foucault'sk til-
gang, som begge underseger det offentlige sociale systems administra-
tive rationalitet (styringsmentaliteten) i behandlingen af sociale klienter
i USA i 90%erne. De to forskningstilgange er markant forskellige: Mens
kritisk teori udseger et emancipatorisk omrade i klienternes situation,
hvor fra et solidarisk udviklingsperspektiv for hele samfundet tegner
sig, beskriver den Foucault-inspirerede tilgang 'interesselost' og ky-
nisk den effektivitet, hvormed det sociale system formar (som sékaldt
"empowerment") at negligere alt andet i klienternes situation end de
aspekter, der kan tjene til malrettet at tvinge klienterne tilbage pa ar-
bejdsmarkedet.

Nermest som Foucault taler Bourdieu forst og fremmest om magt
som et feltfeenomen: Magt er savel social dominans som det ‘middel’
eller ‘medie' (formaen/kapital) i det sociale spil, alle deltagere inden for
et felt agerer gennem. Men der ligger umiskendeligt en kritisk og etisk
forstaelse af almenmenneskelig formaen, historisk institueret magt og
praksisbaerende kompetence i habitusbegrebet og dets kropslige forank-
ring i eksistentiel veeren. Opfattelsen af det etiske magtpotentiale, som
er forbundet med en habitus, kan betragtes som et vaegtigt bidrag til den
aktuelle globale udviklingsteenkning, der tilsigter at fremme sociokul-
turel, feellesmenneskelig formaen, frihed og ansvarlighed gennem ud-
dannelse, retslig og social retfeerdighed samt adgang til politisk dialog
og sammenslutning®. Sadanne globale ambitioner om organisatorisk
leering og organisering er ogsa kommet til udtryk i FN's verdensmal.
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3. MAGT'

I ordets bredeste forstand betyder magt simpelthen kapaciteten til at
frembringe vigtige virkninger: at effektuere aendringer eller forhindre
dem. Virkningerne af social og politisk magt bliver af betydning for folks
liv. Nar disse effekter af magt kan pavirke folks interesser negativt, taler
vi om besiddelse eller udevelse af magt over dem — og samfundsforskeren
bestraeber sig pa at afdeekke, hvad dette indebeerer. Der er andre mader,
hvorpa det kan bestemmes, hvad social og politisk magt er: for eksempel
som kollektiv magt til at na faelles mal (som nar folk samarbejder for at
fremme en sag eller gennemfore en kampagne) eller som en positiv eller
gavnlig magt, hvor magten tjener andres interesser (sadan som det prin-
cipielt forventes af foreeldre, leerere, filantroper og socialarbejdere).

Den folgende redegorelse fokuserer pa magt, der udeves over an-
dre — idet vi noterer os, at magt over andre ofte vil involvere kollektiv
magt og veere kombineret med gavnlig magt. Magt i denne forstand er
uden tvivl mere effektiv, jo mindre dbenlyst for bade akterer og obser-
vaterer den fungerer, hvilket udger et problem for den samfundsviden-
skabelige undersogelse heraf. Der vil blive skitseret fire magtopfattelser,

1 Oversettelse af artiklen ‘Power’ i Encyclopedia of Philosophy and the Social Sciences (For-
laget Sage, 2013). Oversat af Kurt Dauer Keller.
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som hver iseer af sine fortalere haevdes at afslore mere om magtfeenome-
net end den forudgaende opfattelse.

Den endimensionelle opfattelse

Magt fungerer mest synligt, nar den ene part er fremherskende over den
anden i en interessekonflikt mellem individuelle eller kollektive aktorer.
Ved at udpve magt har den magtfulde akter tydeligvis denne magt, men
da magten er en kapacitet, kan akteren ogsa have magten uden at ud-
ove den. I dette forstdelsesperspektiv bestar konflikten i forholdet mel-
lem akterernes abenlyse preeferencer, som fremgar af deres opfersel, og
den kan veere interpersonel, inden for eller mellem organisationer eller
mellem lande. Den kan veere legitim eller illegitim, eller legitimitet kan
vaere det, sagen drejer sig om. Og den vindende part kan herske i kraft
af spillets regler (som det sker i politiske beslutningsprocesser eller i
gkonomiske markeder) eller ved trusler eller lofte om belonning.
Saledes ville politologen Robert Dahl og hans kolleger teste tesen
om en herskende magtelite ved at undersege, om preeferencerne hos
den hypotetisk herskende elite i New Haven, Connecticut som regel sat-
te sig igennem. De konkluderede, at der ikke var nogen magteelite, da
magten i denne forste forstand var fordelt pluralistisk, idet forskellige
grupper var fremherskende med hensyn til forskellige neglespergsmal.

Den todimensionelle opfattelse

Kritikere — som Peter Bachrach og Morton Baratz — har indvendt, at den-
ne konklusion fulgte af at anskue magt som noget, der kun manifesterer
sig i adfeerd relateret til noglespergsmal, omkring hvilke der er dbenlys
konflikt, hvor denne konflikten ligger i forholdet mellem parternes inte-
resser og hvor deres interesser bestar i de abenbare, modstridende prae-
ferencer. De haevdede, at magt ogsa ger sig geeldende, nar den magtful-
de med mere eller mindre bevidst forsaet kan undertrykke eller afvaerge
udfordringer mod egne interesser ved at kontrollere 'dagsordenen’ — det
vil sige ved at beslutte, hvad der bliver besluttet, for eksempel ved at
forhindre marginaliserede eller udelukkede gruppers klagepunkter i at
blive hort, med midler lige fra censur til manipulation med forretnings-
gange, sa potentielle krav forhindres i at blive aktuelle krav.

Denne magtopfattelse svaekker pa kravet om, at konflikten mellem
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parters interesser skal veere manifesteret i abenlys adfeerd: Magt ma
stadig involvere konflikt, men konflikten kan vere skjult, som det er
tilfeeldet, nar det ikke lykkes for de udstedte eller marginaliserede at
blive hort i offentligheden med deres klagepunkter i konflikten med de
dominerende interesser. Nar sagen drejer sig om fejelighed, uden no-
gen iagttagelig konflikt mellem parterne, haevder denne magtopfattelse,
at det ikke kan afgores empirisk, om interesserne meder modstand, og
dermed om der er tale om rigtig konsensus eller 'konsensus' opnaet gen-
nem magt.

Den tredimensionelle opfattelse

Denne problematik har fort frem til endnu en opfattelse, der ifelge Ste-
ven Lukes inkorporerer de to foregaende, men gor det muligt for os at
granske videre og dybere i magtfeenomenet. Ud fra til dette synspunkt
kan magt rigtignok virke pa mader, der er skjult for dem, der er under-
lagt den, og endda for dem, der er i besiddelse af den. Den magtfulde
kan fungere konfliktafveergende ved (tilsigtet eller utilsigtet) at bidrage
til at fa andre til at ville have, hvad man ensker, at de gerne vil have, ved
at forme deres synspunkter, tanker og dermed preeferencer. Naturligvis
er de, der er underlagt en sddan magt, typisk selv aktive deltagere eller
subjekter i forhold til den, ikke kun dens objekter eller ofre. Her er magt
ikke kun dét, at veere i stand til at herske over andre i interessekonflikter
og at seette dagsordenen for, hvad sadanne konflikter handler om. Den
omfatter ogsa at veere i stand til at sikre deres atheengighed, respekt,
hengivenhed eller lydighed, ogsa uden at skulle handle og i fraveer af
nogen konflikt.

Dette magtperspektiv afviser tre implicitte antagelser i de forega-
ende opfattelser. Den forste er, at magt altid involverer deciderede, til-
sigtede handlinger fra de magtfuldes side. De, der er underlagt magten,
kan forudse modpartens reaktioner og derfor for eksempel paleegge sig
selvcensur. De kan underkaste sig eller veere tiltrukket af den magtfulde
part, og de kan betragte deres underordnede plads i den sociale orden
som selvindlysende, naturlig, uforanderlig og endda fordelagtig. Pierre
Bourdieu taler om dette som “symbolsk magt” og uovervejede disposi-
tioner, der ma betragtes som en form for “habitus”. En anden antagelse
er, at eftersom magten viser sig, hvor der er konflikt, er konflikt noget
vaesentligt ved magtrelationer. Men nogle gange er den mest effektive
form for magt kapaciteten til at forhindre, at der overhovedet opstar
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konflikt. Den tredje (mest problematiske og anfeegtede) antagelse er, at
denne form for magt kan aflede folk fra at forsta og dermed forfelge de-
res egne interesser. Det kan fa dem til at godtage myter og forenklinger
ved at spille pa deres frygt, fordomme, begreensede information og de-
res abenhed for fejltagelser. Sa magten til at rammeseette problemstillin-
ger og dermed fremme bestemte overbevisninger kan veere en magt til
at bedrage, der vildleder folk til at stotte ledere og tilslutte sig politikker,
som virker modsat deres interesser.

Vanskeligheder og alternativer

Men hvordan kan vi veere sikre pa — nar der ikke er nogen abenbar kon-
flikt — om den iagttagelige accept og eftergivenhed, som vi observerer,
er opnaet gennem information og argumentation, altsa med magten til
at rammeszette problemstillinger og dermed fremme bestemte overbe-
visninger? Hvordan kan vi mere specifikt konstatere, om den forelig-
gende konsensus er en felge af det, vi har kaldt magten til at bedrage,
nemlig at vildlede folk til at stotte ledere og ga ind for politikker, som
modvirker deres interesser?

Inden for samfundsvidenskaberne er der forskellige tilgange til dis-
se spprgsmal. Den ene er at undgad dem. Det er tilgangen i mainstream
neoklassisk gkonomi og i de omrader af statskundskab, der er pavir-
ket af den og af rational choice teori. Denne tilgang tager individuelle
preeferencer for givet og ignorerer helt sporgsmalet om, hvordan de er
dannet. Inden for sociologi tilslutter nogle sig en nogenlunde lignende
tilgang, idet man tager en forekommende 'veerdikonsensus' for givet —
uden at rejse sporgsmalet om, i hvilket omfang den i sig selv kan veaere
formet af magt. Dette sporgsmal rejses mest direkte inden for den marx-
istiske tradition, nemlig i form af det, der kendes som tesen om den domi-
nerende ideologi. Som Karl Marx skrev i 1845, haevder denne tese, at ide-
erne i enhver epoke er den herskende klasses ideer: Tesen blev udviklet
mest eksplicit i det 20. arhundrede af den italienske marxist, Antonio
Gramsci, der anvendte begrebet hegemoni for at pege pa indprentningen
af sadanne ideer i civilsamfundets underordnede klasser, der bekreefter,
tror pa og felger ideerne i 'normalperioder’, hvor deres handlingsmen-
ster ikke er uatheengigt og autonomt, men underdanigt og underordnet.

Denne tese er blevet udfordret af blandt andre James Scott, der har
fokuseret pa studier af slaveri, livegenskab, kastelose, race-herredem-
me, herunder kolonialisme og steerkt lagdelte bondesamfund, samt
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totale institutioner sasom faengsler og krigsfangelejre. Han haevder, at
ofre for dominans er i en tilstand af konstant oprer. Det er taktiske og
strategiske aktorer, der forstiller sig for at overleve. Udseendet af sam-
tykke og enighed er til det offentlige skue. Bag kulisserne udtrykker de
deres opposition i det religigse og rituelle liv. Den underordnede grup-
pe udarbejder konstant strategier for at modvirke og vende de magtful-
des bestraebelse pa at opretholde og udeve deres materielle kontrol og
andelige reekkevidde.

Jon Elster har fremsat en alternativ redegorelse for inaktivitet. Den
drejer sig om adaptive preaeferencer, hvor aktererne selv viser tilbgjelighed
til at tilpasse deres gnsker til det, de betragter som gennemferligt. Den-
ne psykologiske mekanisme kan naturligvis fremmes og opmuntres af
magt, som nar den svage part gennem livslang socialisering leerer at ud-
holde tilveerelsens byrder med konformitet og gemytlig udholdenhed.
Det geelder i tilfeeldet med traditionelle indiske kvinder, som Martha
Nussbaum har beskrevet dem. Dybt afheengige af meaend, ofte udsat for
vold i hjemmet og afskaret fra muligheder for at avancere og fra tileg-
nelse af feerdigheder, som meend har adgang til, kan de mangle enhver
fornemmelse af at blive uretfeerdigt behandlet og betragte deres situati-
on som naturlig og normal.

En flerde opfattelse: Michel Foucault

De tre foregadende opfattelser er enige om at anskue magtforhold som
magten hos nogle over andre. De antager alle, at sadanne magtforhold
forbinder subjekter eller aktorer — det vil sige individer eller kollektive
akterer, sdsom grupper eller institutioner — der er i stand til at veelge, re-
flektere og forfelge strategier for at na deres mal. Men ikke alle, der ud-
forsker magt, deler denne antagelse. Det geelder Michel Foucault, hvis
syn pa magten — selv om det ofte er blevet formuleret pa en retorisk og
overdrevet made — har veeret enormt indflydelsesrig pa tveers af mange
discipliner.

Foucault var enig i, at magten er mest effektiv, nar den er mindst
abenlys, men hans fokus skiftede veek fra individer og grupper, der
dominerer og bliver domineret. Han sa magten som fungerende "gen-
nem’ individerne snarere end imod dem, og som ’konstituerende” for
individet, der samtidig er dens formidler. Han skrev om magt som
noget, der skaber ‘subjekter’, formgiver deres karakter og ‘normali-
serer’ dem, gor dem i stand til og villige til at overholde normer for
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tilregnelighed, sundhed, seksualitet og andre geeldende former for
ansteendighed. Han heaevdede, at disse normer opretholdes ved at be-
vogte greenserne mellem det normale og det unormale samt ved kon-
tinuerlig overvagning og selvovervagning. Dette var det centrale tema
i hans tidlige veerker om disciplin og straf, hvor det heevdes, at vi lever
i et ‘carceralt’ eller ‘disciplineert’ samfund. Dette arbejde er beremt for
at anvende billedet af Jeremy Benthams opfattelse sent i 1700-tallet
af et ideelt feengsel, Panopticon, hvor kontinuerlig overvagning (el-
ler endda bare troen pa, at den forekommer) er tilstreekkelig til hos
de feengslede at fremkalde en permanent, reflekteret synlighed, der
sikrer magtens automatiske funktion. Hans senere arbejde drejede
sig om det, han kaldte governmentality, og som refererer til, hvordan
myndighederne i moderne samfund administrerer befolkningen, hvor
individerne former deres eget selv, og hvor disse processer rettes ind
efter hinanden. Foucault skrev her om bio-magt, hvilket vil sige "livs-
administrerende magt’, der drejer sig om samfundsvidenskab og sta-
tistik med henblik pa at ‘normalisere’, kontrollere og regulere livet og
sundheden i befolkningerne.

Litteratur

Bachrach, P., & Baratz, M. S. (1962). The two faces of power. American
Political Science Review, 56, 941-952. (Reprinted in Power: Critical
concepts, 3 vols., by J.Scott, Ed., 1994, London, England: Routledge)
http://dx.doi.org/10.2307/1952796

Bourdieu, P. (1991). Language and symbolic power: The economy of
linguistic exchanges (J. B.Thompson, Ed.). Cambridge, England: Po-
lity Press.

Dahl, R. A. (1961). Who governs? Democracy and power in an American
city. New Haven, CT: Yale University Press.

Dowding, K. (2011). Encyclopedia of power. Thousand Oaks, CA: Sage.
http://dx.doi.org/10.4135/9781412994088

Elster, J. (1985). Sour grapes: Studies in the subversion of rationality.
Cambridge, England: Cambridge University Press.

Foucault, M. (2000). Power (The Essential Works of Foucault, 1954-1984,
Vol. 3; ]. D.Faubion, Ed., R.Hurley, Trans.). New York, NY: New Press.

Gramsci, A. (1971). Selections from the prison notebooks of Antonio
Gramsci (Q.Hoare & G.Nowell-Smith, Eds.). London, England: Law-
rence & Wishart. (Original work published 1926-1937)

/2



Haugaard, M., & Clegg, S. R. (2009). The SAGE handbook of power.
London, England: Sage.

Lukes, S. (2004). Power: A radical view. Houndmills, England: Palgrave
Macmillan.

Nussbaum, M. C., & Glover, J. (1995). Women, culture and develop-
ment. Oxford, England: Clarendon Press. http://dx.doi.org/10.1093/
0198289642.001.0001

Scott, J. (Ed.). (1994). Power: Critical concepts (3 vols.). London, Eng-
land: Routledge.

Scott, J. C. (1990). Domination and the arts of resistance: Hidden tran-
scripts. New Haven, CT: Yale University Press.

Wartenberg, T. E. (1990). The forms of power: From domination to trans-
formation. Philadelphia, PA: Temple University Press.

73

Magt






Pierre Bourdieu

4. NOGLE EGENSKABER VED FELTER!

I et samtidigt, ikke-historisk perspektiv viser felter sig som rum, der
er struktureret med positioner (placeringer), hvis egenskaber afheenger
af den pageeldende position i disse rum, og som kan analyseres uaf-
heengigt af indehavernes karakteristika (der delvis er determineret af
positionerne). Der findes generelle love om felterne; felter sa forskellige
som politikkens felt, filosofiens felt og religionens felt har invariante
funktionslove. (Derfor er det ikke tosset at forsoge at opstille en almen
teori, og forelebigt kan vi bruge det vi leerer om, hvordan bestemte fel-
ter fungerer, til at undersgge og fortolke andre felter, og pad den made
overskride den dreebende modstrid mellem idiografisk monografi og
indholdsles formel teori.) Nar man studerer et nyt felt, hvad enten det
er filologien i det 19. arhundrede, moden i vore dage eller religionen i
middelalderen, opdager man specifikke egenskaber, der er seeregne for
det bestemte felt, samtidig med at man oger kendskabet til universel-
le feltmekanismer, der kan specificeres i form af sekundeere variable.
For eksempel gor nationale variable, at generiske mekanismer sdsom
kampen mellem de dominerende og de udfordrende antager forskellige

1 Foredrag ved Ecole normale supérieure i november 1976 for en gruppe filologer og
litteraturhistorikere. Oversat fra 'Quelques propriétés des champs' i Bourdieus bog
Questions de sociologie (Les Editions de Minuit’, 1984). Oversat af Kurt Dauer Keller.
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former. Men det er klart, at man i ethvert felt vil finde en kamp — hvis
specifikke former det altid drejer sig om at udforske — mellem den ny-
tilkomne part, der prover at opna fri adgangsret, og den dominerende
part, der forseger at bevare monopolet og udelukke konkurrencen.

Et felt, sdsom det videnskabelige felt, lader sig blandt andet definere
ved indsatser og specifikke interesser, der ikke kan reduceres til andre
felters indsatser og interesser (man kan ikke seette en filosof i sving med
geografernes engagement), og som kun opfattes af dem, der er blevet i
stand til at indtraede i dette felt. (Hver interessekategori implicerer en li-
gegyldighed over for andre interesser, andre engagementer, der séledes
er destineret til at blive anskuet som absurde, tossede, eller sublime, inte-
resselose). For at et felt kan fungere, ma der veere indsatser og folk parate
til at spille spillet, udstyret med en habitus, der indebzerer kendskabet til
og anerkendelsen af spillet med dets immanente regler, indsatserne, etc.

En filologs habitus er pa én gang et ‘erhverv’ og en kapital af teknik-
ker, referencer og overbevisninger, sdsom at tilleegge noterne lige s& stor
betydning som teksten. Det er egenskaber, der heenger sammen med disci-
plinens (nationale og internationale) historie, dens (mellemliggende) posi-
tion i disciplinernes hierarki. Habitussen er pa én gang betingelse for feltets
funktionalitet og resultat af denne funktionalitet (dog ikke fuldsteendigt,
for feltet behgver kun laegge op til og veere bestemt for en vis form for habi-
tus, som pa forhand er konstitueret mere eller mindre fuldsteendigt).

Feltets struktur er en tilstand i magtforholdet mellem aktererne
eller institutionerne, der er engageret i kampen, eller om man vil, en
tilstand i fordelingen af den specifikke kapital, der er akkumuleret gen-
nem forudgaende kampe og retningsbestemmer de folgende strategier.
Selv om denne struktur principielt bestér i forandringsstrategier, er den
altid selv i spil: Kampene i feltet drejer sig om det legitime voldsmono-
pol (den bestemte autoritet), der er karakteristisk for det pageeldende
felt, hvilket i sidste ende handler om at bevare eller radikalt forandre
fordelingsstrukturen i feltets specifikke form for kapitel. (At tale om en
specifik kapital betyder, at kapitalen har veerdi i relation til et bestemt
felt, altsa inden for dette felts greenser, og at den kun under visse betin-
gelser er konvertibel til en anden slags kapital. Teenk for eksempel bare
pa Cardins fiasko, da han til finkulturen ville overfore en kapital, der
var skabt inden for modeverdenen: Selv den ringeste kunstkritiker fol-

2 Pierre Cardin (fodt i 1922): Fremtreedende fransk modedesigner, der siden 1960'erne
har engageret sig i en raekke ret forskelligartede projekter, bland andet inden for
kunst- og musiklivet. [KDK]
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te trang til at markere sit strukturelt overlegne tilhersforhold til et mere
legitimt felt ved at haevde, at alt hvad Cardin foretog sig inden for den
legitime kunst var modbydeligt, hvorved vekselkursen pa hans kapital
blev meget ringe.)

Under en given tilstand i styrkeforholdet vil de, der (mere eller
mindre fuldsteendigt) monopoliserer den specifikke kapital, magt-
grundlaget eller den seerlige autoritet, der er karakteristisk for et felt,
stile mod bevarende strategier. Inden for felterne for fremstilling af kul-
turelle produkter drejer det sig om tendenser til at bevare ortodoksien.
Hvorimod de mindre kapitalsteerke (som ogsa ofte er de nytilkomne,
og dermed som regel de yngste) heelder til keefteriets omveeltende stra-
tegier. Det er keetteriet, heterodoksien, det kritisk brud med doksa (den
geengse mening), ofte forbundet med en krise, der bringer de domine-
rende ud af tavsheden og patvinger dem at skabe en forsvarsdiskurs
for ortodoksien, nemlig den hejreorienterede politiske korrekthed, der
tilsigter at genskabe balancen i den tavse tilslutning til doksaen.

Til de mindre igjefaldende egenskaber ved felter herer, at alle de
mennesker, der er engageret i et felt, har et antal fundamentale interes-
ser til feelles, som drejer sig om at kende til alt det, der er forbundet med
selve eksistensen af feltet. Dette indebeerer en objektiv indforstaethed,
der er underliggende alle modsatninger. Man glemmer, at kampen
forudseetter enighed mellem modstanderne om, hvad der ger kampen
umagen veerd. Det skjules ogsa i doxaens tilstand af selvfelgelighed: alt
det, der udger selve feltet, spillet, indsatserne, alle de forudseetninger,
som man tavst accepterer, endda uden at veere klar over det, i og med
at der spilles, at man indtraeder i spillet. I mere eller mindre fuldsteen-
dig overensstemmelse med felterne bidrager de, der deltager i kampen,
til spillets reproduktion ved at medvirke til at frembringe overbevis-
ningen om veerdien af indsatserne. De nytilkomne ma betale en entré,
der bestar i anerkendelsen af spillets veerdi og i et (praktisk) kendskab
til spillets fungerende principper. (Ved udveelgelse og selvsupplering
er der altid megen opmarksomhed pé indikationerne af indvilgelse i
spillet og investering i det.) De er dedikeret til omveeltende strategier,
der dog holdes inden for visse graenser pa grund af risikoen for at blive
udelukket fra feltet. Og faktisk rejser de delvise revolutioner, som hele
tiden finder sted inden for felterne, ikke spergsmal om selve fundamen-
tet for spillet, dets grundleeggende aksiomer, soklen af ultimative over-
bevisninger, som hele spillet hviler pa. Tveertimod heevder keetterske
omveeltningsstrategier inden for den kulturelle produktions felter —reli-
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gion, litteratur, kunst — at vende tilbage til kilderne, til udgangspunktet,
til sjeelen, til sandheden i spillet, i modsaetning til den banalisering og
forringelse, som det er genstand for. (En af de faktorer, der beskytter de
forskellige spil over for fuldsteendige revolutioner, som kunne odelaeg-
ge ikke blot de dominerende og dominansen, men selve spillet, er netop
vigtigheden af den investering, i tid, i anstrengelser, osv., der forudsaet-
tes i adgangen til spillet og — ligesom provelserne i et optagelsesritual
— bidrager til at ren og skeer destruktion af spillet bliver utaenkelig i prak-
sis. Séledes beskyttes hele kulturelle sektorer — omgivet af filologer kan
jeg ikke lade veere med her at teenke pa filologien — af de omkostninger,
der er pakreevet, for at tilegne sig selve det kendskab, som ville veere
nedvendigt for at kunne odeleegge deres formation.)

Hele spillets historie, hele dets fortid er neerveerende i hver hand-
ling i spillet i kraft af det praktiske kendskab til spillets principper, der
stiltiende kraeves af de nytilkomne. Det er ikke tilfeeldigt, at et af de
sikreste tegn pa konstitueringen af et felt er fremkomsten af et korps af
levnedsbeskrivere, biografer, der er livslgbets kuratorer, og et korps af
filologer og kunst- og litteraturhistorikere, der er veerkernes kuratorer.
Pa samme tid viser de enkelte veerker spor af objektive (til tider ogsa
bevidste) relationer til andre, tidligere eller samtidige vaerker. Disse ku-
ratorer begynder at arkivere skitser, mapper, manuskripter, og at 'kor-
rigere’ dem (retten til ’korrektion’ er filologens legitime vold), at afkode
dem, osv. Alle de mennesker er bundet op pa bevarelsen af det, der
produceres inden for feltet; de er interesseret i at bevare og at bevare sig
selv som bevarende. Et andet tegn pa funktionen som et felt er sporet
af feltets historie i det enkelte veerk (og ogsa i producentens liv). Man
burde, som argumentation gennem modsatningens hypotese, analyse-
re relationerne mellem en sakaldt ‘naiv’ maler (indtradt i feltet lidt ufor-
varende, uden atr betale entreen, uden at give sit tilskud) som tolderen
Rousseau og samtidens kunstnere, sasom Jarry, Apollinaire og Picasso,
der spiller rollen (bogstavelig talt, med alle former for mere eller min-
dre gavnlige tricks) som den, der ikke ved, hvordan spillet spilles, og
dremmer om at skabe som Bouguereau eller Bonnat i futurismens eller
kubismens epoke’. Ufrivilligt og uden at vide det bryder de spillet, som
hunden i keglespillet, helt ubevidst, i modseetning til folk som Duchamp
eller endda Satie, der kendte feltets logik tilstreekkelig godt til pa én

3 Maleren Henri Rousseau (1844-1910), maleren Alfred Jarry (1873-1907) og forfatteren
Guillaume Apollinaire (1880-1918) var alle franskmeend. [KDK]
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gang at udfordre og udnytte den*. Man burde ogsa analysere verkets
efterfolgende fortolkningshistorie, der takket veere overfortolkning far
det indplaceret i rangordenen, dvs. i historien, og som bestreeber sig
pa at fremstille denne sendagsmaler som en bevidst og inspireret revo-
lutionzer. (De eestetiske principper i hans maleri er, ligesom portreetter
med en brutal frontkarakter, de samme som man i de folkelige klasser
anvender i fotografier.)

Feltet har en effekt, nar man ikke leengere kan forsta et veerk — dets
vaerdi mé forstds som den overbevisning, det er blevet tilfort — uden at
kende veerkets produktionsfelts historie. Derfor finder fortolkere, kom-
mentatorer, historikere, semiologer og andre filologer sig berettiget til
at fremsta som de eneste, der er i stand til at gore rede for fornuften i
veerket og at fastsla den veerdi, det er genstand for. En kunstsociologi
eller litteratursociologi, der relaterer veerkerne direkte til producenternes
eller deres kunders position i det sociale rum (den sociale klasse), uden
at tage hensyn til deres position i produktionsfeltet (en reduktion’, der
strengt taget er naiv), negligerer alt det, som veerket skylder feltet og
dets historie, hvilket helt preecist vil sige dét, der udger et kunstveerk,
et videnskabeligt veerk eller et filosofisk veerk. Et legitimt filosofisk (el-
ler videnskabeligt, osv.) problem er et problem, som filosofferne (eller
forskerne, osv.) i en dobbelt forstand anerkender som sadant, fordi det
er indskrevet i feltets historiske logik og i deres dispositioner, der er
historisk konstituerede med henblik pa og gennem tilhersforholdet til
feltet. I kraft af den autoritet, som man tilskriver filosofferne, er der sa
alle mulige chancer for en udbredt anerkendelse af problemets legiti-
mitet. Her er tilfeeldet med ‘de naive’ igen oplysende. Det drejer sig om
folk, der kastes ind i en status som malere eller forfattere (og ovenikebet
revolutionzre) uden at kende noget til den pageeldende problematik. Et
eksempel er Jean-Pierre Brissets verbale associationer, hans lange sui-
ter af ordsammenligninger, bogstavrim og usammenhengende snak,
som han rettede til videnskabelige selskaber og akademiske konferen-
cer, hvilket skyldes en vildfarelse inden for feltet, der vidner om hans
uskyld. Det blev forst betragtet som vanvittigt ordskvalder, og sddan
ville situationen fortsat have veeret, hvis ikke Jarrys ‘patafysik’, Apol-
linaires og Duchamps ordspil eller surrealisternes automatiske skrift
havde skabt den problematik, i forhold til hvilken hans bidrag kunne fa

4 William Adolphe Bouguereau (1825-1905) og Léon Bonnat (1833-1922) var begge fran-
ske malere. [KDK]
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mening’. Disse poet-objekter, disse maler-objekter, disse objektive re-
volutioneere gor det muligt seerskilt at observere, hvordan feltet formar
at omdanne sig. Denne magt til forandring udfoldes i ikke mindre grad
— omend mindre synligt og mere begrundet — over veerker af professio-
nelle, der kender spillet med dets egen problematik og historie og der-
med er klar over, hvad de foretager sig (hvilket pa ingen made betyder,
at de er kyniske). Dermed fremtreeder den nedvendighed, som den ind-
viede leesning afslerer, ikke lige sa tydeligt som resultatet af en objektiv
tilfeeldighed. (Hvilket den dog ogsa er, lige sdvel som den forudseetter
en forunderlig harmoni mellem en filosofisk forméaen og en tilstand af
forventninger, der er indskrevet i feltet). Nar nogen treekkes gennem
kritikkens kveern inden for det filosofiske felt, er det ofte Spengler eller
Jiinger®. Men Heidegger har sagt nogle meget bramfrie ting: Teknik-
ken er Vestens forfald; siden Descartes er alting gaet fra slemt til veerre,
osv. Feltet — eller rettere: den professionelle habitus, der pa forhadnd er
tilpasset feltets krav (sdsom den geeldende definition af feltets legitime
problematik) — kommer til at fungere som et tolkningsapparat: At veere
‘revolutioneer kurator’ inden for filosofien vil sige at revolutionere bille-
det af den kantianske filosofi ved at vise, at ved roden af denne filosofi,
der fremstiller sig selv som kritik af metafysikken, finder man: metafy-
sikken. Denne systematiske transformation af problematikker og tema-
er er ikke resultatet af en bevidst (kalkuleret, kynisk) udforskning, men
en automatisk effekt af tilhersforholdet til feltet med den deraf folgende
forstaelse af feltets seerlige historie. At veere filosof vil sige at beherske
det, der skal kunne forstas af filosofiens historie for at kunne opfere sig
som filosof inden for et filosofisk felt.

Jeg ma endnu engang insistere pa den kendsgerning, at princippet
i de filosofiske (eller littersere, osv.) strategier ikke er kynisk beregning,
ikke bevidst segning efter maksimering af den specifikke gevinst, men
en ubevidst relation mellem en habitus og et felt. De strategier, jeg ta-
ler om, er objektivt orienterede handlinger i forbindelse med mal, der
ikke kan forfelges subjektivt. Og teorien om habitus sigter mod at skabe
grundlaget for en videnskab om praksisser, som undslipper alternativet
mellem finalisme og mekanisme. (Ordet interesse, som jeg flere gange
har anvendt, er ogsa ganske farligt, da det risikerer at fremmane den

5 Jean-Pierre Brisset (1837-1919) var fransk og forfatter. Henri-Robert-Marcel Duchamp
(1887-1968) var fransk-amerikansk maler og forfatter. [KDK]

6 Historiefilosoffen Oswald Spengler (1880-1936) og forfatteren Ernst Jiinger (1895 —
1998) var begge tyskere. [KDK]
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utilitarisme, som er sociologiens absolutte lavpunkt. Imidlertid kan so-
ciologien ikke undveere interessens aksiom i betydningen den specifikke
investering i form af indsatserne, der pa én gang er betingelsen for og
resultatet af tilhersforholdet til et felt.) Habitussen er et system af dispo-
sitioner, der er tilegnet gennem den implicitte eller eksplicitte leering og
fungerer som et system af generative monstre (schémes générateurs). Den
genererer (est générateur de) strategier, der kan veere i objektiv overens-
stemmelse med de pageeldendes objektive interesser uden at have veeret
udteenkt udtrykkeligt til dette formal. Der er brug for en hel omskoling
for at undga alternativet mellem naiv finalisme og mekanistisk forkla-
ring. Finalismen ville for eksempel heaevde, at ‘revolutionen’, som Apol-
linaire gennemforer med sin dristighed i Lundi rue Christine og andre
ready made poetiske veerker, er han blevet inspireret til ved at ville stille
sig i spidsen for den bevaegelse, der kendes fra Cendrars, futuristerne
eller Delaunay’. Den mekanistiske forklaring ville redegore for denne
transformation som en simpel og direkte effekt af sociale determinatio-
ner. Eftersom mennesker ikke kan undga at leve op til feltets immanen-
te nedvendigheder, idet man udfolder sin habitus, og dermed opfylde
de krav, der er indskrevet i feltet (dette konstituerer i et hvilket som
helst felt selve definitionen pa ekspertisen), har de slet ingen bevidsthed
om at ofre sig for en forpligtelse, og endnu mindre at tilstreebe mak-
simeringen af nogen (specifik) gevinst. Dermed opnds den yderligere
gevinst at anskue sig selv og blive anskuet af andre som helt upavirket
af egne interesser®.

7  Forfatteren Blaise Cendrars (1887-1961) og maleren Robert Delaunay (1885-1941) var
begge franske. [KDK]

8 Videre redegorelser findes i: P. Bourdieu, 'Le couturier et sa griffe. Contribution une
théorie de la magie', Actes de la recherche en sciences sociales, 1, 1975, pp. 7-36; 'L’onto-
logie politique de Martin Heidegger’, Actes de la recherche en sciences sociales 5-6, 1975,
pp- 109-156; Le sens pratique Paris, Editions de Minuit, 1980. [Sidstneevnte veerk udkom
i 2007 pa dansk med titlen Den praktiske sans, udgivet pa Hans Reitzels forlag. KDK]
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5. Noumenal magt*

I politisk filosofi og socialfilosofi taler vi ustandseligt om magt?. Alligevel
bliver dette vigtige begrebs mening sjeeldent ekspliciteret, iseer ikke i sam-

1 Oversattelse af 'Noumenal Power' i Normativity and Power. Analyzing Social Orders of
Justification. (Forst 2017, kapitel 2). Oversat af Kurt Dauer Keller. Det skal bemeerkes,
at mellemoverskrifterne i kapitlet er indfert af overseaetteren, hvor den originale tekst
blot havde en nummerering. [KDK]

2 En forste version af dette kapitel var et paper til et panel om magt organiseret af Ca-
siano Hacker-Cordén pa det arlige mode i American Political Science Association i
Washington i september 2010. Jeg takker C. Hacker-Cordén og Frank Lovett for deres
kommentarer ved den lejlighed. Jeg har ogsa preesenteret versioner af dette paper pa
New School for Social Research i New York, Humboldt-universitetet i Berlin, Frie-
drich-Schiller-Universitét Jena, Philosophy and Social Science konferencen i Prag, Uni-
versité de Strasbourg, University of Southampton, Lichtenberg-Kolleg i Géttingen og
pa Sorbonne. Jeg er taknemmelig for diskussionerne ved disse lejligheder og de man-
ge andre samtaler med kolleger. For nyttige forslag og kritik vil jeg iser takke Bruce
Ackerman, Amy Allen, Chris Armstrong, Albena Azmanova, Richard Bernstein, Tho-
mas Biebricher, Jean Cohen, Maeve Cooke, Erin Cooper, Ciaran Cronin, Eva Erman,
Alessandro Ferrara, Estelle Ferrarese, Nancy Fraser, Dorothea Gadeke, Pablo Gilabert,
Klaus Giinther, Mark Haugaard, Malte Ibsen, Rahel Jaeggi, Jane Mansbridge, Chri-
stoph Méllers, Dmitri Nikulin, David Owen, Paul Patton, Hartmut Rosa, Martin Saar,
Bill Scheuerman, Ian Shapiro, Holmer Steinfath, David Strecker, James Tully, Martin
van Gelderen, Lea Ypi, Eli Zaretsky og Michael Ziirn. Mit paper udkom i Journal of
Political Philosophy (23/2 (2015): 111-27), og jeg er de tre anonyme korrekturleaesere tak
skyldig for deres kommentarer. Artiklen er let redigeret til den aktuelle publicering.
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menheaeng med normative diskussioner’. Men ligesom det er tilfeeldet med
mange andre begreber, dukker der fundamentale spergsmal op, nar man
undersgger det neermere, sdsom om en magtrelation altid er et spargsmal
om underordning og dominans — en opfattelse, der gor det vanskeligt at
finde legitime former for magtudevelse. For at bidrage til sdvel konceptuel
som normativ afklaring foreslar jeg i det felgende en ny made at teenke om
magt pa. Jeg argumenterer for, at vi kun forstar, hvad magt er, og hvor-
dan den udeves, nar vi forstar dens essentielt noumenale karakter. Pa dette
grundlag forsvarer jeg en normativt neutral opfattelse af magt, der gor det
muligt for os at skelne seerlige former for magt, sdsom regel, tvang og do-
minans. Analysen tilsigter at bane vej for en kritisk teori om magt.

Magt er retfeerdiggerelse

Titlen ‘noumenal magt’ kunne antyde, at jeg vil tale om en bestemt form
for magt i ideernes eller tankernes verden, og at dette vil veere fjernt fra
magtens virkelighed som et socialt eller institutionelt feenomen. I Joseph
Nyes formulering kunne det antages, at jeg kun har overtalelsens ‘blade
magt’ i tankerne og ikke tvangens ‘harde magt’ (Nye 2011, del 1). En
'realist' kunne haevde, at virkelig, hdrd magt handler om den empiriske
verden, den er gjort af materielt stof, sdsom politiske positioner, mone-
teere midler eller i sidste ende militeere magtinstrumenter.

Dette ville dog veere en misforstaelse. For jeg vil heevde, at det vir-
kelige og generelle magtfeenomen skal findes i det noumenale rige eller
bedre — for at undga misforstaelser om platoniske ideer eller en kanti-
ansk metafysik om "ting i sig selv’ — i "begrundelsernes rum’ — for nu at
bruge Wilfrid Sellars beromte udtryk, der skal forstds som retfeerdiggeo-
relsernes rige. Her er dét, Sellars siger:

Det veesentlige er, at ndr vi karakteriserer en haendelse eller en tilstand
som dét at vide, giver vi ikke en empirisk beskrivelse af denne heendelse el-

3 Der er selvfolgelig undtagelser, sasom Philip Pettits arbejde — se hans nylige bog On
the People’s Terms (Pettit 2012) — savel som Ian Shapiros skrifter, iseer Democratic Ju-
stice (Shapiro 1999) og The Real World of Democratic Theory (Shapiro 2011). Iris Youngs
arbejde forbliver ogsa essentielt i denne sammenhzeng, iseer Justice and the Politics of
Difference (Young 1990) og Responsibility for Justice (Young 2011). Et vigtigt bidrag er
ogsa Frank Lovetts A General Theory of Domination and Justice (Lovett 2010). Jeg disku-
terer forskellen mellem min diskursteoretiske og Pettits nyrepublikanske opfattelse af
dominans i ’A Kantian Republican Conception of Justice as Non- Domination” (Forst
2013) og i kapitlet 10 i Normativity and Power (Forst 2017).
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ler tilstand. Vi placerer den begrundelsernes og retfeerdiggorelsernes logi-
ske rum, hvor man kan retferdiggore det, man siger. (Sellars 1997, s. 76.)

Tilpasset min problematik forer denne indsigt frem til, at det essentielle
ved magt er, at der ikke blot leveres en empirisk beskrivelse af en tilstand
eller social relation, nar man karakteriserer en situation som magtudevelse.
Man er ogsa — og primeert — nedt til at placere den i begrundelsernes rum,
det vil sige frihedens og handlingens normative rum®*. Magt udeves ikke
kun af og over frie akterer. Det er ogsa betegnelsen for, hvad der foregar,
nar nogen agerer af bestemte grunde, som andre er ansvarlige for — det vil
sige grunde, som han eller hun ellers ikke ville have haft, og som stadig
karakteriserer ham eller hende som en aktor, for hvem alternative mader at
agere pa forbliver abne, skent der muligvis er feerre end for (men antallet
af muligheder kan ogsa veere oget). At veere genstand for magt er at blive
bevaeget af grunde, som andre har givet mig, og som motiverer mig til at
teenke eller handle pa en bestemt méde, der svarer til deres hensigt. I det
folgende er jeg saledes interesseret i retferdiggorelsernes magt, selvom vi i
den politiske filosofi seedvanligvis sperger til retfeerdiggorelsen af magt.

Det er vigtigt at bemeerke, at min brug af termen "retfeerdiggorel-
se" i det folgende primeert vil veere deskriptiv. Nar jeg taler om, at ret-
feerdiggerelser eller begrundelser ‘bevaeger’ personer gennem ‘accept’,
antyder jeg ikke, at de er ‘acceptable’ set i et kritisk perspektiv’. Lige-

4 Angaende tanken om et sadant normativt rum, se Robert Brandoms 'Freedom and
Constraint by Norms' (Brandom 1979) samt kapitel 1 og 2 i hans bog, Reason in Philo-
sophy: Animating Ideas (Brandom 2009).

5 Det engelske "justification" overseettes i dette kapitel med "retfeerdiggerelse”, men
dog hyppigt med "begrundelse", nemlig nar Forsts brug af “justification” i deskriptiv
betydning forekommer at veere mere fremtreedende end den strengt normative. I en-
kelte tilfeelde er ingen af delene passende, og sa er det mindre fordringsfulde "beretti-
gelse" valgt. (Forst diskuterer forskellige former for 'begrundelsesorden’ og spiller til
dels pa bibetydningerne 'motivering' og 'undskyldning' i "justification", men knytter
ogsa social- og moralfilosofisk an til ordets stamme: 'retfeerdighed'.) For adjektivet
"justified" forekommer det mestendels oplagt at bruge "berettiget". Som det fremgar
af Forsts forste fodnote, er denne tekst fortrinsvis blevet til i engelsksproget kontekst,
hvor man ikke (som pa tysk og dansk) er nedt til at veelge mellem betydningerne 'ret-
feerdigt' og 'begrundet’. Men ogsa pa den engelsksprogede tankebane italeseetter Forst
overlapningen mellem det rum (eller 'rige'), der bestar af begrundelser (reasons), og
det, der bestar af retfeerdiggerelser (justifications). Forst vil fremheeve sammenheaenge
mellem den i praksis fungerende, konventionelle normativitet (sasom begrundelser)
og den mere teoretiske normativitet, der dels bestar i etiske fornuftsprincipper (sésom
retfeerdiggorelse) og dels den reflekterende, kontekstuelle og situerede normativitet,
der tilleegges en fremtreedende betydning hos ham (jf. Forst 2017, kap. 1). [KDK]
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ledes er min analyse af kognitivistisk art. Men det betyder ikke, at de
grunde og overbevisninger, som jeg refererer til, er konstrueret eller af-
provet gennem refleksion. Ideologisk retfeerdiggerelse teeller ogsa som
retfeerdiggorelse, nar det geelder om at forsta, hvordan magt fungerer.
Det noumenale rum, som jeg mener er relevant her, er et “urent’ rum,
der inkluderer det, folk betragter som berettiget — af gode eller darlige
grunde®. Vi har brug for kriterier for at skelne mellem gode og darlige
begrundelser, men det generelle magtbegreb rummer ikke i sig selv dis-
se kriterier.

Magt kan vaere positiv eller negativ

Hvor det behandles, er magtbegrebet steerkt omstridt, og der er et kolos-
salt panorama af markant forskellige opfattelser og definitioner af magt
i litteraturen — hvis vi eksempelvis sammenligner weberske, foucault-
ske, habermas’ke eller arendtske tilgange. Steven Lukes argumenterede
i sin vigtige diskussion om, at magt er et “essentielt omtvistet ” begreb,
for at det er ureducerbart evaluativt og dermed et spergsmal om poli-
tisk debat. Enhver definition af magt, haevder Lukes, har en eller anden
normativ forestilling om sociale relationer og dominansfri interesser i
tankerne, ogsa hans eget radikale synspunkt’ (Lukes 2005, s. 29 ff. og
123 ff). Men her ma jeg veere uenig med Lukes, for selv om jeg er enig
i, at hans definition er normativ og kan anfeegtes, mener jeg, en bedre
definition er til radighed, som i det veesentlige er uafviselig.

Her er Lukes oprindelige definition: "A udever magt over B, nar A
pavirker B pa en made, der strider mod B’s interesser” (ibid s. 30). Men
pa linje med hans egen senere reviderede opfattelse mener jeg, at dette
er meget tettere pa en definition af dominans, som blot er én variant af
magt, som Lukes nu erkender (ibid s. 12). Det, hans analyse afslorede,
var de mange afarter af magtudevelse som ”pafering af indre begreens-
ninger”, der forer til accept af visse former for dominans — idet han
sé glemte de “mangfoldige mader, hvorpa magt over andre kan vere
produktive, transformative, autoritative og forenelige med vaerdighed"
(ibid s. 109). Vi har séledes brug for en definition af magt, der er bredere
end tanken om dominans.

De fleste definitioner af magtbegrebet forklarer det enten som et ne-
gativt feenomen, en form for dominans, eller de felger i det mindste Max

6 Dette diskuteres af Amy Allen, Rainer Forst og Mark Haugaard (2014).
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Weber i at anvende en konfliktmodel. I Webers velkendte definition er
magt "sandsynligheden for, at en akter inden for en social relation vil
veere i stand til at gennemfere sin egen vilje trods modstand, uanset hvil-
ket grundlag denne sandsynlighed hviler pa” (Weber 1978, s. 53). Weber
ansa denne opfattelse for at veere "sociologisk amorf” og foretrak den
mere preecise forestilling om Herrschaft, hvormed han mente udsigten til,
at ordrer vil blive fulgt af en neermere bestemt persongruppe’. Men selv
om det klart, at magtudevelse er at patvinge en vilje i konflikt med andre
viljer, behever dette ikke tjene som magtens paradigme; det er faktisk
teettere pé en vis form for dominans. Magt er et mere omfattende begreb,
der ogsa kan referere til dannelse af og styre ved en feelles vilje.

Tilgange, der fokuserer pa magtudevelse som patvingning af vilje
eller som at begreense andre med eksterne eller interne midler, har ofte
lige sé ensidige positive modstykker, der fokuserer pa kommunikative
former for magt. Et eksempel er Hannah Arendts begribelse af magt
som “handling i overensstemmelse”, som verende baseret pa frit og
lige samtykke og dermed som forskellig fra vold eller tvang (Arendt
1972, s. 140, 143). Arendts indsigter er vigtige, men den konceptuelle
kontrast, hun tegner op, er for skarp. Man ber hverken begreense magt-
begrebet til at omfatte et negativt eller et udelukkende positivt feeno-
men. Magt kan veere enten tvingende eller befriende®.

Den vigtigste indsigt hos Arendt, som ma fastholdes for at begri-
be noumenal magt, stammer fra hendes analyse af revolutioneere begi-
venheder. Her kan man se, at en regerings magt ikke kan reduceres til
midlerne til institutionel eller i sidste ende militeer magt, som den rader
over. For der kan komme et tidspunkt, hvor folk ikke leengere adlyder
loven eller frygter regeringens tanks, og hvor de, der korer disse tanks,
ikke leengere er villige til at adlyde ordrer om at skyde mod folk pa
gaden. Det er et kompliceret spergsmal, hvilke grunde folk har til at
handle pa en bestemt méade pa netop dette tidspunkt. Men enhver mag-
tanalyse ma give plads til en sondring mellem de tilfeelde, hvor man
byder tanks velkommen som befriende, hvor man frygter dem, og hvor

7  Det er uheldigt, at Herrschaft — som betyder styre — normalt overseettes til “dominans”,
hvilket svarer til den tyske Beherrschung. At identificere styre med dominans pa denne
made indikerer vel, at magtudevelse altid er et spergsmal om dominans, sa den mu-
lighed udelukkes, at legitimt styre ogsa er en magtudevelse (hvilket Weber naturlig-
vis mente).

8 EnKklar og tydelig diskussion af magtbegrebets etiske neutralitet finder man hos Ro-
bert E. Goodin (1980, s. 1- 7).
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man ser dem som en fjende, men alligevel ikke leengere frygter dem.
Set i en observaters perspektiv kan en tank i sidstneevnte tilfeelde stadig
vaere et middel til tvang og en objektiv trussel, men den har mistet sin
magt over folkene pd gaden. Den kan tvinge dem fysisk, men har ikke
lzengere nogen menneskelig, normativ magt til at dirigere deres tanker.
Sa hvis vi ensker at forklare, om denne tank har magt over andre eller
ej, er vi nedt til at forsta, hvad der foregar i hovederne pa dem, der er
underkastet dens magt, eller som har frigjort sig fra den — og det er her,
den noumenale magts rige ligger. Noumenal magt er sdledes (for nu at
gentage) ikke en separat form for magt ved siden af trusler om tvang,
men derimod selve kernen i sadanne trusler som udevelser af magt.
Disse kan kun fa succes, hvis de har den tilsigtede mentale virkning.

Magtens kognitive karakter af motivering og begrundelse

For at forsta, hvordan en magtudevelse beveeger personer, har vi brug for
en kognitiv redegorelse for magt, der er neutral med hensyn til dens positi-
ve eller negative evaluering. Lad os begynde med at definere magt som A’s
evne til at motivere B til at teenke eller gore noget, som B ellers ikke ville have teenkt
eller gjort®’. Magt findes som evnen (‘'magt til’) til at vaere socialt effektiv pa
denne made — altsa at "have’ magt — hvilket forer til magt, der udoves over
andre (‘magt over’), hvor det er &bent, om dette gores af (og med henvis-
ning til) gode eller dérlige grunde, og om det gores af hensyn til eller i strid
med B’s interesser — og med hvilke midler'®. Midlerne kan veere en 'storsla-

9 Definitionen ligner den af Robert A. Dahl foresldede "formelle definition af magt" i
'The Concept of Power": ” A har magt over B til i det omfang, at han kan fa B til at gere
noget, som B ellers ikke ville gore.” (Dahl 1957, s. 202-3). I hans analyse af brugen af en
bestemt "magtbase", sasom institutionelle positioner eller ressourcer, som et middel
til at udeve magt, fokuserer Dahl pa omfanget eller “reekkevidden” af en eendring i
andres adfeerd. Men han tematiserer ikke som jeg arten af enhver sidan magtudevel-
se — nemlig at den indebeerer en eendring i begrundelsesrummet for en person eller
gruppe af personer.

10 Da jeg ikke mener, at ‘'magt over’ ber defineres negativt som “en aktor eller en grup-
pe aktorers evne til at begreense de valg, der er til radighed for en anden aktor eller
gruppe af aktorer” som Amy Allen (1999, s. 123), finder jeg det heller ikke nedvendigt
at indfere ideen om 'magt med’ som ”en kollektivitets evne til at handle sammen for
at opna et aftalt mal eller reekke af mal” (ibid 127). Denne evne er et eksempel pa en
kollektiv ‘magt til’, der er genereret gennem samtykke og feelles formal. Opnas malet
derimod i en politisk konflikt, kraever det en form for ‘'magt over’. Som jeg forklarer i
kap. 8 i Normativity and Power (Forst 2017), er demokratisk styre (der ogsa undertiden
defineres som ‘'magt med’) en form for ‘magt over’, der er baseret pa generelt retfeer-
diggjorte normer. For yderligere diskussion, se Allen, Forst & Haugaard (2014).

38



Noumenal magt

et’ (‘powerful’) tale, en velbegrundet anbefaling, en ideologisk beskrivelse af
verden, en forforelse, en ordre der accepteres, eller en trussel der opfattes
som reel. Disse er alle udevelse af noumenal magt. En trussel giver den
person, der trues, en grund til at gere noget. Men sa leenge der findes et
magtforhold, er mindst én alternativ méade at handle pa aben for den tru-
ede person. Ellers ville denne person blot veere et objekt, som en sten eller
et tree, der flyttes. Et tilfeelde af ren og skeer tvang, hvor A beveeger B helt
fysisk, ved at leegge ham eller hende i handjern og beere ham eller hende
vaek, er sdledes ikke laengere en udovelse af magt, for personen i handjern
"gor’ ikke noget; snarere ‘gores’ noget ved ham eller hende. Dermed finder
ovenstdende definition ikke leengere anvendelse. Her forvandles magtre-
lationen mellem akterer til ra fysisk tvang og vold, og den noumenale ka-
rakter forsvinder. Den person, der flyttes med ren og skeer tvang, er saledes
fuldsteendig under den andens kontrol, som blot et fysisk objekt, og derfor
ikke leengere en akter i den relevante forstand, men anskuet i isolation fra
noumenale-sociale kontekster. Men en sadan isolering er kunstig, for en
udevelse af fysisk tvang har som regel til hensigt at opna en noumenal virk-
ning enten pa den person, der er udsat for den (f.eks. at pafere frygt) eller
pa andre, der er vidne til, hvad der foregar (f.eks. at skreemme dem).

I modsaetning til brugen af fysisk magt eller vold hviler magten pa
anerkendelse. Som sagt er dette ikke nedvendigvis en refleksiv eller kon-
sensual form for anerkendelse, da den trussel, der opfattes som reel, ogsa
i samme gjeblik anerkendes og giver én en grund til at handle som A vil
have det — i den forstand, at dét at rette en pistol mod nogen er at 'give’
ham eller hende en grund. Men hvis truslen fra pengeafpresseren eller
kidnapperen ikke leengere tages alvorligt, som det af og til sker, sa for-
svinder deres magt. De kan stadig bruge rastyrke og draebe den kidnap-
pede person, men det er snarere et tegn pé at have mistet magten (enten
over dem, der ikke er villige til at betale, eller over den kidnappede per-
son, der neegter at anerkende kidnapperen som dominerende og pa sin
side truer eller latterligger ham eller hende). Bade udevelsen og effekter-
ne af magt er baseret pa anerkendelsen af en grund — eller snarere og of-
tere adskillige grunde — til at handle anderledes, end man ville have gjort
uden denne grund. Denne anerkendelse hviler pa at se en 'tilstraekkelig
god’ grund til at handle; det vil sige, at man ser en begrundelse for at een-
dre maden, hvorpa man skulle til at handle. Magt hviler pa anerkendlte,
accepterede begrundelser — nogle gode, nogle darlige, andre der imellem.
En trussel (eller en pistol) kan ses som en sddan begrundelse, ligesom et
godt argument kan det. Men magt findes kun, nar der er en sddan accept.
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Selvom de former for accept, der er tilstreekkelig til underkastelse
over for magt, alle har kognitiv karakter, er der et spektrum af former for
accept, der spaender fra eksplicit accept baseret pa kritisk refleksion og
evaluering, gennem tilfeelde, hvor man feler sig ‘tvunget' til at acceptere
et bestemt argument, skont man ville foretraekke ikke at gore det, eller
tilfeelde, hvor man tvinges til at acceptere en trussel eller en ordre fra en
overordnet som grunden til at adlyde, hen til tilfeelde, hvor man neesten
blindt accepterer visse begrundelser uden yderligere sporgsmal — for
eksempel ved at folge sociale normer om, hvad der er “passende’ for en
kvinde, en ‘ansteendig’ eller ‘afvigende’ person eller nogen, der forventes
at spille en bestemt social rolle som foreskrevet af traditionen. Alle disse
former for at blive beveaeget af begrundelser er 'noumenale’ i den relevan-
te forstand, for sa vidt som de involverer relationer i begrundelsens rum.
Men den kognitive og normative karakter og kvaliteten af disse begrun-
delser varierer i hgj grad. En analyse (og kritik) af magten méa rekonstru-
ere disse forskellige begrundelsesmader og deres mulige kombinationer i
en given social situation. De store magtteoretikere som Machiavelli vidste
godt, at det er nyttigt at kombinere nogle af disse modi, nar der skal ska-
bes magt og opbakning til en bestemt form for styre'.

I sin natur er magtfeenomenet saledes noumenalt: At have og at udeve
magt vil sige at formd —i forskellige grader — at pdvirke, bruge, bestemme, beseette
eller endda forsegle begrundelsesrummet for andre®. Dette kan forekomme i
konteksten af en enkelt begivenhed, sasom en storslaet tale eller en be-
dragerisk handling, eller et forleb af begivenheder eller i en generel social
situation eller struktur, hvor visse sociale relationer betragtes som beret-
tigede, hvad enten det sker refleksivt eller ej, saledes at en social orden
kommer til at blive accepteret som en begrundelsesorden (order of justifica-
tion). Magtens relationer og former for orden er begrundende relationer
og former for orden. Magt opstér og bestar der, hvor begrundelser eller
sociale relationer opstar og bestar, hvor de er integreret i visse begrundel-
sesnarrativer (narratives of justification)®. I lyset af sadanne narrativer frem-
star sociale relationer og institutioner samt bestemte mader at teenke og
handle pa som berettigede og legitime, muligvis ogsa som naturlige eller
i overensstemmelse med Guds vilje. Dette kan veere relationer af under-

11 Se specielt kap. 17 i Niccolo Machiavellis The Prince (Machiavelli 1988).

12 Spergsmalet om at have magt over sig selv lader jeg ligge.

13 Angaende tankerne om begrundelsesorden eller begrundelsesnarrativer: Se Ra-
iner Forst og Klaus Giinthers 'Die Herausbildung normativer Ordnungen' (Forst &
Giinther 2011) samt kap. 3 i Forst (2017), 'On the Concept of a Justification Narrative'.
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ordning eller ligestilling, hvad enten de er politiske eller personlige, og
de tilsvarende begrundelser kan veere velfunderede og med god grund
kollektivt delte. Alternativt kan de vaere blot ‘overlappende’, eller de kan
veere forstyrrede og ideologiske — det vil sige, de kan begrunde en asym-
metrisk og underordnende social situation med darlige grunde, der ikke
ville kunne fa tilslutning blandt frie og lige, retfeerdiggorende akterer i
en begrundelsespraksis, der er fri for sidan asymmetri og forstyrrelse'.
Denne idé om ideologi involverer ikke nedvendigvis en opfattelse af 'ob-
jektive’ eller ‘sande interesser’. Alt hvad den normativt set indebeerer, er
en ret til retfeerdiggorelse af sociale og politiske forhold mellem frie og lige
mennesker®. Denne ret indebaerer, at alle de, der er underlagt en norma-
tiv orden, ber veere dens medforfattere som lige deltagere og normative
autoriteter i en adeekvat begrundelsespraksis, der kritisk reflekterer over
og konstituerer denne orden. I den aktuelle sammenhaeng betyder dette,
at de, der er underlagt nogen form for magt, har retten og de fornedne
‘normative kreefter'’® (dvs. social og institutionel, diskursiv magt) til at
gore implicitte eller 'stiltiende’ begrundelser eksplicitte, stille spergsmals-
tegn ved givne begrundelser (savel som dominerende eller hegemoni-
ske mader at konstruere retfeerdiggerelse pa)", til at afvise fejlagtige og
konstruere bedre begrundelser, savel som at kraeve eksistensen af kor-
rekt praksis og institutioner for berettigelse i forste omgang. Dette er det
primaere krav om retfeerdighed for dem, der er underkastet en normativ
orden: at have status som ligestillede normative autoriteter inden for en
sadan orden.

Generelt behover en redegorelse for magt ikke at tildele begrebet

14 Her er jeg i overensstemmelse med den centrale indsigt i Jiirgen Habermas' version af
kritisk teori. Se isaer The Theory of Communicative Action, 2 vols. (Habermas 1984, 1987).

15 Jeg diskuterer denne rettigheds etiske grundlag og politiske implikationer i The Right
to Justification: Elements of a Constructivist Theory of Justice (Forst 2012) og i Justification
and Critique: Towards a Critical Theory of Politics (Forst 2014a). I historisk perspektiv dis-
kuterer jeg retfeerdiggerelsens dynamik i Toleration in Conflict: Past and Present (Forst
2013). Relationen mellem magt og tolerance er hovedemnet hos Wendy Brown og
Rainer Forst (2014) i The Power of Tolerance: A Debate.

16 James Bohman bruger i Democracy across Borders: From Demos to Demoi (2007, s. 5 og
passim) termen "normative powers" om personers, gruppers eller staters evne til at
pavirke deres juridiske og politiske position I et politisk system, de er underlagt.

17 Angaende diskussion af de kritiske aspekter (og den kritiske teori), der er relevante
her, se Rainer Forst (2014b): Justice, Democracy and the Right to Justification: Rainer Forst
in Dialogue, herunder iseer: Amy Allen, "The Power of Justification' Kevin Olson, 'Com-
plexities of Political Discourse: Class, Power and the Linguistic Turn', Anthony Simon
Laden, ‘The Practice of Equality’, og mit svar, ‘Justifying Justification: Reply to My
Critics’.
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om interesser en central rolle, det vere sig interesserne hos magtin-
dehaverne eller hos dem, der er underlagt magten. En redegorelse for
overbevisningers grunde (reasons for beliefs) er bedre egnet til at forklare,
hvorfor folk handler pa en bestemt made, og hvordan magt fungerer.
Religion er for eksempel en meget steerk motiverende kraft i mange
samfund og for mange mennesker. Religigst baserede grunde kombi-
neres ofte med andre anskuelser, og de far ofte folk til at handle pa
bestemte mader og ogsa at vurdere sociale relationer som mere eller
mindre berettigede. Men det er ikke altid klart, hvilken slags "interesser’
nogen forfelger, nar han eller hun er motiveret af religion. Under alle
omstendigheder forklarer grunde overbevisninger, og overbevisninger
forklarer interesser og handlinger. Sa jo dybere man graver, jo mere er
man nedt til at sperge ind til folks grunde. Dette er det basale i forkla-
ringen af deres handlinger som deres handlinger — som det, de anser for
berettiget. Begrundelse er grundleeggende, ikke interesser eller ensker’®.

En noumenal redegorelse for magtforhold er mere 'realistisk” end
teorier, der lokaliserer magten i materielle eller fysiske midler, hvad en-
ten det er penge eller vaben. For pa den ene side forklarer den alle de
former for magt, der ikke kan forklares ved at gribe til saidanne midler
- talens magt, argumenter (igen, gode eller darlige), forforelse, keerlig-
hed, 'feelles handling’, forpligtelser, moral, personlige mal, osv. Vig-
tigere er det pa den anden side, at ogséd de fysiske midlers magt kan
forklares noumenalt, da penge kun motiverer dem, der ser pengeanven-
delsen som berettiget bade i almindelighed og i det bestemte tilfeelde,
og hvis mal nedvendigger penge, og som jeg forklarede ovenfor, tjener
vaben ogsa kun deres funktion, hvis de giver nogen grund til noget®.
Gor de ikke det, kan man stadig bruge dem til at skyde, men sd omdan-
nes magten til fysisk kraft, og den reelle hensigt at bruge dem — at blive
anerkendt som overmeegtig og truende — kan forblive urealiseret. Ved
brugen af vold bliver straffen ofte et tegn pa mislykket magt, ikke pa
dens succesfulde udevelse.

18 I deres eget samfundsvidenskabelige perspektiv understreger Luc Boltanski og Lau-
rent Thévenot dette i On Justification: Economies of Worth (2006). Et sammenligneligt
filosofisk synspunkt findes hos Thomas Scanlon i Being Realistic About Reasons (2014).

19 Det er derfor ikke korrekt, at politisk magt I sidste instans ma bakkes op med sank-
tioner og tvang, som mange haevder. Se f.eks. Talcott Parsons” ‘Power and the Social
System’ i Steven Lukes’ (ed.) Power (1986) og John Searles Making the Social World: The
Structure of Human Civilization (2010), s. 163. I hans generelle analyse af forskellige
former for magt understreger Searle dog dens begrundelsesbaserede karakter.
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Den noumenale magtteoris forklaring af ‘strukturel magt’

En vigtig test af realismen i teorien om noumenal magt er, om det kan
forklare ’strukturernes’ magt, savel generelle sociale strukturer som mere
bestemte organisatoriske strukturer inden for f.eks. et universitet eller
en skole. Enhver social orden bestar af sadanne strukturer, og i moderne
samfund er de sterkt differentierede og komplekse. Teenk for eksempel
pa komponenterne i en gkonomisk struktur, fra et ejendomsregime til en
vis organisering af produktion og varedistribution gennem et (mere eller
mindre reguleret) marked, osv. Det antages ofte, at sddanne strukturer
kausalt determinerer handlingerne hos dem, der ‘fungerer’ inden for dem
og er underlagt de ‘strukturelle kreefter’ (eller endda den ‘strukturelle
vold’) i de institutionaliserede sociale systemer. Nar Habermas analyse-
rer udviklingen af sidanne systemer, sker det netop med formuleringer
om etableringen af sociale sfeerer af strategiske eller instrumentelle sna-
rere end kommunikative handlinger, som fungerer gennem pengenes
og magtens ikke-diskursive medier®. Undersystemerne i den moderne
gkonomi og den statslige administration fjerner sig i stigende grad fra
den kommunikative livsverdens normative kontekster og “stivner til den
normfri socialitets ‘anden natur’, der kan fremsta som noget i den objekti-
ve verden, som en objektiveret livssammenheeng" (ibid, s. 173).

Hyvis vi naermere undersgger, hvad denne objektiverende proces in-
volverer, bliver den noumenale magts rolle inden for den slags sociale
strukturer synlig, og vi nér frem til et andet billede end det, der er preesen-
teret af Habermas. At handling (eller 'funktion’) inden for visse strukturer
har en ‘anden natur’ forudseetter accept af reglerne i disse strukturer savel
som af visse begrundelser for dem, sdsom ideer om ejendom, samarbej-
de eller effektivitet, men ogsa forestillinger om rimelighed, fortjeneste og
lignende (og igen skal det tilfgjes, at en sddan accept ikke behaver at veere
baseret pa kritisk refleksion, men ogsa kan veere af en ideologisk art). Sa-
danne strukturer er derfor ikke 'normfri’?'. Snarere tillader normerne og
begrundelserne, som de hviler pa, visse former for strategisk handling,
der negligerer traditionelle og etiske normer og dermed potentielt kolo-
niserer’ livsverdenen (i trdd med Habermas’ analyse).

Angadende sociale strukturer kan vi skelne fire aspekter af noume-
nal magt:

20 Jiirgen Habermas, Theory of Communicative Action, vol. 2 (1987), s. 183 og 196.
21 Se Axel Honneth & Hans Joas (eds.), Communicative Action: Essays on [iirgen Habermas's
The Theory of Communicative Action (1991).
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(1) Enhver generel social orden og i seerdeleshed ethvert socialt un-
dersystem er baseret pa en vis forstaelse af dens formal, malseetninger
og regler — det er kort sagt en normativ orden i form af en begrundelsesor-
den. En gkonomi hviler pd meget generelle ideer om veerdi, arbejdskraft,
natur og produktivitet, men ogsa pa forestillinger om for eksempel fair
udveksling, og som folge deraf er den &ben for kritik af, hvordan den
fortolker og realiserer sadanne veerdier eller normer®. Der er derfor vis-
se begrundelsesnarrativer, som en sddan orden eller et sidant system
er baseret pa. Man kunne her teenke pd samfundsvidenskabens store
rekonstruktioner af sddanne forteellinger, sdésom Max Webers analyse af
protestantisk etiks bidrag til udviklingen af kapitalismens and. Imidler-
tid er en moderne gkonomi ikke baseret alene pa en enkelt stor forteel-
ling, men ogsa pa mange andre. Og selvom de udger en orden som en
del af en mere omfattende social orden, er der mange mulige speendin-
ger og modsigelser mellem dens komponenter, sdsom ideer om rime-
ligheden af gunstige muligheder pa den ene side og pa den anden side
liberteer frihed, eller ideen om personlig fortjeneste, for bare at naevne et
par stykker (jf. Boltanski & Thévenot 2006). Sa selv om en social struktur
hverken kan reduceres til dens narrative grundlag eller til en sneever
meengde af begrundelser, hviler den pa sadanne grundlag.

(2) Strukturer, der accepteres pa grundlag af sddanne forteellinger
og begrundelser, finder ofte deres veesentligste stotte i tanken om, at
trods speendinger i deres begrundelsesgrundlag og pa trods af oplagte
mangler er der ikke noget alternativ til dem. Sa disse strukturer ikke
bare athaenger af visse noumenale magtkonstellationer, de producerer og
reproducerer ogsa sadanne konstellationer ved at bekraefte dem og indi-
kere, at deres funktion er 'naturlig’, sd en ‘anden natur’ kan udvikles.
Gennem deres daglige funktion afgreenser disse strukturer det, der kan
forestilles som muligt, og — pace Habermas — opnar selv en vis livsver-
densstatus som den made, tingene er og bliver pa. Disse strukturer re-
producerer det faktiskes normative magt, og det er en form for noume-
nal magt — nemlig berettigelse (justification) gennem hverdagens praksis
og socialisering ind i en bestemt teenkemade (frame of mind).

(3) P4 denne made har strukturer, der hviler pa og gengiver nou-
menal magt, en vis indflydelse pa personer, som ser ud til at veere en
form for magt. Inden for en patriarkalsk struktur, for eksempel, kan

22 En sadan model af immanent kritik findes hos Axel Honneth i Freedom’s Right: The
Social Foundations of Democratic Life (2014) kap. 3, sekt. 2.
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kvinder overholde patriarkalske regler, selv nar patriarken efterlader
ting implicit eller er fraveerende, eller ikke leengere forseger at domine-
re. Det betyder, at den noumenale magtstruktur, der understotter so-
ciale magtforhold, stadig er pa plads, med det resultat, at en bestemt
handlingsorden opretholdes. Det er dog mere hensigtsmeessigt at tale
om ‘indflydelse’ snarere end ‘magt’ i tilfeelde, hvor magt ikke med vilje
udeves af nogen personer over andre. Strukturer ‘udever’ ikke magt,
som personer gor; snarere afheenger de af den og giver muligheder for
at udeve det.

(4) Dette bringer os frem til den made, hvorpa magt udeves inden
for strukturer. Den essentielle magt i sadanne strukturer er af noume-
nal art; den definerer veerdier, normer og regler samt sociale positioner.
Dermed bibringer sadanne magtstrukturer enkeltpersoner den tilstraek-
kelige noumenale kapital®® i den rette sfeere — sasom en praest, en officer
eller en entreprengr — til at bruge deres sociale anerkendelse og positi-
on (standing)* inden for strukturen som en ressource til at udeve magt
over andre, der beherigt folger en formaning, adlyder en ordre eller ac-
cepterer en anseettelseskontrakt og dens implikationer. P4 denne made
fungerer strukturer som vigtige baggrundsressourcer for magtudevel-
se, for inden for dem har nogle personer en magtstatus, der opfattes at
indebaere berettigelsen, som far andre til at gore visse ting. Normative
roller, embeder og funktioner er noumenal magtstatus, der faciliterer
udevelsen af bestemte former for magt over andre ved at 'lette’ den so-
ciale handling inden for sddanne institutionelle sfeerer for det eksplicit-
te krav om retfeerdiggerelse, sa berettigelsen kan tages som en given.
Spoergsmalet om berettigelse kan dog dukke op igen, sa snart man ser, at
nogen overskrider graenserne for hans eller hendes funktion eller rolle.

For at illustrere de fire aspekter af noumenal magt inden for sociale
strukturer — aspekterne jordforbindelse, reproduktion, indflydelse og
ressource — er et kort blik pa Marx ‘analyse af varernes fetishkarakter
behjeelpeligt. I sin kritik af social fremmedgerelse forsoger Marx at vise,
hvordan en seerlig, “mystisk”? idé om varer dominerer den kapitalisti-

23 Dette begreb er bredere end det besleegtede 'symbolsk kapital', der er skabt af Pierre
Bourdieu, da det geelder alle former for magt, inklusive 'materielle'. Se Pierre Bour-
dieu, Practical Reason: On the Theory of Action (1998).

24 Pa dette punkt kan ogsa udvikles en diskursiv opfattelse af autoritet: At have autoritet
betyder, at man har en vis position inden for en normativ orden, saledes at man dis-
ponerer over en bestemt noumenal kapital med hensyn til visse omrader i det sociale
liv — f.eks. ved at udeve funktionen eller rollen som leerer eller dommer.

25 Karl Marx, Capital: A Critique of Political Economy, vol. I (1990) kap. 1, sekt. 4, 164.
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ske gkonomis noumenale rige og transformerer sociale relationer til for-
hold mellem ting, hvorved sandheden om de sociale relationer slares og
der etableres et falsk begrundelsesnarrativ for dem. Desuden gor dette
narrativ det umuligt at opna kollektiv kontrol over produktions- og di-
stributionssystemet:

Arbejdsprodukternes veerdikarakter bliver kun solidt fastsldet, ndr de
optraeder som verdisterrelser. Disse storrelsesforhold varierer kontinu-
erligt, uafheengigt af de interagerende aktorers vilje, forudviden og hand-
linger. Deres egne beveegelser i samfundet har for dem form af bevaegelser
foretaget af ting, og disse ting, der er langt fra at veere under deres kon-
trol, kontrollerer dem faktisk. (ibid 167-168.)

Pa basis af en seerlig veerdiopfattelse skaber den kapitalistiske gkonomi
en anden natur for personerne, der ser hinanden som markedsdeltagere
og holdes fanget af visse forestillinger om varer, arbejde og udveksling.
Sidstneevnte danner et retfeerdiggerelseskompleks, der pavirker og
kontrollerer folks liv og i sidste ende seetter nogle i stand til at udbytte
andre og far de udbyttede til at acceptere deres position som naturlig el-
ler uundgaelig. Derfor ma en kritik af den type politisk skonomi begyn-
de i den noumenale verden med at beskrive det sociale liv anderledes
og fordrive “hele mystikken om varerne, al den magi og dndemaneri,
der omgiver arbejdsprodukterne pa basis af vareproduktion. . . ” (ibid
169). Enhver social struktur kan saledes kun veere sa fast, som dens ret-
feerdiggerelser er fast forankrede — og en magtkritik er nedt til at rette
sig mod kernen i disse retfeerdiggerelser®.

Som alle magtens store teoretikere (og praktikere) har erkendt, er
magtkampenes virkelige skueplads den diskursive verden — den ver-
den, hvor begrundelser formes og omformeres, stilles spergsmalstegn
ved, afproves og muligvis forsegles eller tingsliggeres. Det er stedet,
hvor interesser og preeferencer dannes, og hvor ideologisk accept af
underordnelse finder sin hegemoniske berettigelse, som Gramsci un-
derstregede og som Lukes behandlede med sin tredje magtdimension®.
Men vi behgver ikke antage, at en sddan accept er baseret pa bare ét

26 Se ‘Justice after Marx' (kap. 7 i Forst 2017) angaende den rolle, begrebet om retfeerdig-
hed spiller i denne sammenhzeng.

27 Lukes, Power (2005) 143f., definerer den tredje dimension som "evnen til at sikre efter-
givenhed over for dominans gennem formgivning af overbevisninger og ensker ved
at pafere indre bindinger under historisk foranderlige omstendigheder".
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narrativ, og vi behover ikke antage, at en sadan formation er uden 'rev-
ner’, altsa at den accepteres uden tvivl eller delvis modstand. I de fleste
tilfeelde kan den sociale situation heller ikke reduceres til et enkelt seet
antagonistiske klasseinteresser®. En magtanalyse kan tillade mere soci-
al og diskursiv pluralisme af grunde, interesser og — ofte midlertidige
— sociale alliancer.

Sammenligning med Foucaults diskursive magtteori

Der er vigtige paralleller og forskelle mellem en teori om noumenal magt
og Michel Foucaults teori om diskursiv magt. Parallellerne bestar i hans
bestraebelse pa at definere magt som et generelt socialt feenomen, der ikke
er modelleret efter dominansens paradigme, og i hans understregning af
magtens funktion pa frie subjekter”, hans indsigt i, at magten kan veere
produktiv savel som disciplinerende, og mest af alt, at magten fungerer
ved hjeelp af sandhedsregimer, det vil sige i den kognitive verden:

Det, der gor magtopretholdelse effektiv, det der gor den accepteret, er sim-
pelthen det faktum, at den ikke kun tynger os som en kraft, der siger nej,
men at den krydser og producerer ting, den fremkalder nydelse, formgiver
viden, producerer diskurs.>

Med sit fokus pa omfattende sandhedsregimer (epistemer) eller magt-
konstellationer (dispositiver) havde Foucault imidlertid en (neo- sna-
rere end poststrukturalistisk) tendens til at beskrive saidanne regimer
som meget mere homogene, end de faktisk er. I en hvilken som helst
historisk epoke konstituerer en blanding af religiose, videnskabelige
og institutionelle praktikker visse former for ”“subjektivering”. Men en-
hver sadan form findes i en reekke versioner, og den reproduceres pa
mangfoldige mader i subjekternes sind, hvilket giver meget plads til

28 Dette har feministisk kritik pavist. Se Nancy Fraser, Fortunes of Feminism: From State-

29 "Magt udeves kun over frie subjekter, og kun for sa vidt som de er 'frie'." Michel Foucault,
“The Subject and Power’, i Michel Foucault, Power, Essential Works (2002) vol. 3, 342.

30 Michel Foucault, 'Truth and Power’, interview med Alessandro Fontana og Pasquale Pas-
quino, i Michel Foucault, Power/ Knowledge: Selected Interviews and Other Writings 1972—
1977 (Pantheon 1980) 119. Se ogsa Michel Foucault, The History of Sexuality, vol. I, (Vintage
1978) del 4. Sammenlign ogsa analysen af ‘pastoral magt' i 'The Subject and Power’ (2002,
s. 333): “Endelig kan denne form for magt ikke udeves uden at kende det indre af folks
sind, uden at udforske deres sjeele, uden at fa dem til at afslore deres inderste hemmelig-
heder. Det indebzerer viden om samvittigheden og en evne til at dirigere den.”
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variation — og kritik®. Trods mange udtalelser om det modsatte favori-
serede Foucault desuden et negativt syn pa magten som disciplineren-
de og som styrende for subjekter — som strukturering (og derved ogsa
begraensning) af muligheder for tanke og handling, der (ofte) tilskynder
til reaktion og modstand:

Denne form for magt, der opererer direkte pd hverdagslivet og kategori-
serer individer, angiver deres identitet, tildeler dem deres individualitet,
pdforer dem en sandhedslov, som de md anerkende, og andre er nodt til
at anerkende i dem. Det er en form for magt, der forvandler individer til
subjekter. (Foucault 2002, 5.331.)

Magten former subjektets selvbillede, men den forbliver en "pafering”.
Men hvorfor mé det nedvendigvis veere tilfeeldet, skal vi maske sporge.
Hvorfor ikke teenke pa magtformer, der styrker (empower) og grundlaeg-
ger en anden praktisering af frihed, som er magtfuld, fordi den overla-
der definitionen af frihed til individerne selv, en frihed, der ikke er ’'fri
for magt’, men mere fri for givne former for underordning og norma-
lisering? Dette er meget i trdd med vigtige argumenter hos den senere
Foucault, skent han ikke fremsatte en omfattende teoretisk redegorelse
for de former for “modmagt”, som han forestillede sig og plejede at re-
ferere til som en kritisk ”etos”32.

Der er et andet vigtigt punkt, man er nedt til at tage op med hensyn
til Foucault. Omend hans understregning af sammenhzaengen mellem
magt og sandhed nodvendigger en kognitivistisk magtanalyse — en ana-
lyse af de begrundelser, der accepteres for at skabe orden i samfundet
og “forme” subjekter — sa kan hans fremhaevning af kroppens disciplin
som subjektiverings sted tale imod en kognitivistisk tilgang. Foucault
viste ifelge nogle fortolkere, hvordan magten seetter sit aftryk ”direkte
pa kroppen og de affektive investeringer” hos subjekterne®. Men det
ville veere en forkert konklusion at drage. For som Foucault papegede

31 Dette diskuterer Wendy Brown og jeg i Brown & Forst (2014), The Power of Tolerance
Managed Capitalism to Neoliberal Crisis (2013)..

32 Se isaer Michel Foucault, 'What is Enlightenment?' i The Foucault Reader, ed. Paul Rab-
inow (Pantheon, 1984) 32— 50. Ogsa Foucaults senere arbejde om etisk praksis i old-
tiden ma ses i dette lys. Se Paul Pattons ‘Foucault’s Subject of Power’, Political Theory
Newsletter 6 (1994): 60— 71. Uddybning af en frihedsetik i Foucaultske baner finder
man hos James Tully, Public Philosophy in a New Key, vol. 1 (Cambridge University
Press 2008).

33 Sef.eks. Amy Allen i Allen, Forst & Hougaard (2014), s. 17.
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blandt andet i sin genealogi om seksualiteten, “normaliseres” kroppen
kun ved at antage visse kategoriseringer og “sandheder” om det ”in-
dre” selv. Kroppen skal saledes ikke ses som en virkelighed, der ligger
uden for begrundelser, som f.eks. i en neo-cartesiansk eller freudiansk
opfattelse. Den er derimod resultatet af en vis orden i de sociale ret-
feerdiggorelsers verden, der far folk til at teenke og fele om dem selv
pa en bestemt made. Set i dette perspektiv er kroppe (og folelser) ikke
separate, non-kognitive enheder med deres egen sandhed. De er pro-
dukter af diskursiv magt. Ellers ville genealogiens kritiske tilgang™,
som Foucault favoriserer, ikke veere pa sin plads, da den rekonstruerer
subjektformationens historie for at forstd og afvise de selvbilleder og
sandhedskonstruktioner, som “fejelige” subjekter er blevet pafert: “Vi
er nedt til at fremme nye former for subjektivitet ved at afvise denne
type individualitet, som vi er blevet pafert gennem flere arhundreder”
(Foucault 2002, s. 336).

Om metoden til at analysere magtforhold

Hvordan skal analysen af magtforhold sa skride frem? Det ma operere
pa mindst to niveauer: For det forste ma den komme med en diskursiv
analyse af de dominerende eller muligvis hegemoniske begrundelser
for visse former for tanke og handling, der ender med at materialiseres i
en social orden som en begrundelsesorden. For det andet ma den iden-
tificere magtpositionerne inden for et samfund: Hvem har hvilke mulig-
heder for at pavirke den dominerende begrundelsesorden? Hvordan er
den aktuelle formation af retfeerdiggerelsesforholdene inden for forskellige
sociale sfeerer og i det politiske liv generelt*?

For at udfere en sddan analyse er vi nedt til at huske pa de forskel-
lige grader af udevelsen af noumenal magt, som jeg nevnte ovenfor.
Almindeligvis er det, vi kalder magt, A’s evne til at pavirke begrundel-
sesrummet for B og/eller C (osv.), sa de teenker og handler pa mader,
de ikke ville have gjort uden indblanding fra A. Desuden skal A’s traek
have en motiverende kraft for B og/eller C (osv.), som svarer til A’s hen-
sigter og ikke kun er en bivirkning (dvs. en form for pavirkning). En sa-
dan magt kan veere en god eller en darlig leerers magt, det kan veere en

34 En analyse af den metode findes i Martin Saars Genealogie als Kritik (2007) og hos Da-
vid Owen i ‘Criticism and Captivity: On Genealogy and Critical Theory’ (2002).

35 Sespecielts. 1-13 1 Justification and Critique (Forst 2014a) angaende ideen om retfeerdig-
gorelsesforhold.
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befriende revolutioneers magt eller magten hos en diktator, der overbe-
viser eller forferer masserne, og det kan veere magten hos en kidnapper,
hvis trussel tages alvorligt. Magtbegrebet i sig selv bestemmer hverken
evalueringen eller de anvendte midler til at f& nogen til at teenke eller
gore noget™®.

Den form for magt kalder jeg styre, hvor indehaveren af magt ikke
kun bruger hans eller hendes evne til bevidst at pavirke begrundelses-
rummet for andre, men hvor visse omfattende (religiose, metafysiske,
historiske eller moralske) begrundelser (og som regel en blanding af
dem) determinerer det begrundelsesrum inden for hvilket sociale eller
politiske relationer indrammes — relationer der former en struktureret,
varig og stabil social orden af handlinger og begrundelser. Igen kan det-
te styre veere velbegrundet, eller det kan hvile pa darlige begrundelser
(der opfattes som gode af dem, der bliver styret). Der findes demokra-
tisk styre, hvor de, der er underlagt en normativ orden, samtidig er de
normative autoriteter, der medbestemmer denne orden gennem demo-
kratiske procedurer for retfeerdiggorelse. Deres position som retfeerdig-
gorende ligestillede sikres dermed ved rettighederne og institutionerne
i en demokratisk politisk orden. Nar det kommer til grundleggende
sporgsmal om retfeerdighed, bestar styringsprincippet for demokra-
tisk magtudevelse i gensidigt og generelt forsvarlige begrundelser (jf.
Forst 2012, kap. 7). Yderligere politiske spergsmal afgeres gennem fun-
damentalt retfeerdige (og legitime) begrundelsesprocedurer, hvor alle
underkastede kan deltage som retfeerdiggerende ligestillede.

I tilfeelde af uberettigede asymmetriske sociale relationer, som hvi-
ler pa en aflukning af begrundelsesrummet, saledes at disse relationer
fremstar som legitime, naturlige, gudsgivne eller p& nogen made ufor-
anderlige og neeppe tillader noget alternativ for de underkastede, steder
vi pa former for dominans. Disse understottes af en kombination af ensi-
dige, hegemoniske begrundelser og giver ikke de underkastede mulig-
heden for - eller i normativ formulering: retten til — gensidig eller gene-
rel berettigelse og kritik. Begrundelsernes rige er forseglet, enten fordi
dominanssituationen (mere eller mindre) accepteres som legitim, eller
fordi den understgttes af alvorlige trusler. Dette betyder, at tvang lurer i

36 Et vigtigt yderligere eksempel pa magtudevelse ber neevnes her, nemlig at pavirke
begrundelsesrummet for nogen ved at tilbageholde vigtig information med det for-
mal at styre ham eller hende i en bestemt retning. Dette er en form for indvirkning,
der er inkluderet i min definition. Jeg er taknemmelig til Pablo Gilabert og en anonym
korrekturlzeser for at gore mig opmaerksom pa dette eksempel.
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baggrunden — det vil sige magtformer, der i tiltagende grad afviser ret-
ten til modsigelse og retfeerdiggerelse, idet begrundelsesrummet bliver
steerkt indskreenket. En diskurs-teoretisk opfattelse af (ikke-)dominans
star saledes i modseetning til en ny-republikansk version, der fokuserer
pa den robuste beskyttelse af sikrede sfeerer af individuel valgfrihed®.
I stedet fokuserer den pa den normative status for personer som ret-
feerdiggerelsesmeessige ligestillede og normative myndigheder inden
for en politisk og social orden forstaet som en begrundelse. Politisk do-
minans har to vigtige dimensioner: reglen ved uberettigede normer og
refleksivt set manglen pa passende diskursive arenaer og institutionelle
retfeerdiggorelsesstrukturer til at bestride givne begrundelser og dis-
kursivt at konstruere generelt og gensidigt acceptabel begrundelse, der
forer til autoritative normer.

Endelig steder vi pa vold, hvor udvekslingen af begrundelser for
retfeerdiggorelse naegtes fuldsteendigt og begrundelsesrummet er for-
treengt af ren fysisk tvang®. Nar dette sker, forvandles en noumenal
magtrelation til en relation af overveeldende fysisk fakticitet: Personen,
der er underkastet vold, seettes ikke leengere i stand til at gere noget;
han eller hun er et rent objekt. Magten som en normativ kraft, der kan
bevaege en (i nogen som helst grad fri) akter, fordufter i det gjeblik. Den
dukker op igen, nar de, der er udsat for vold, begynder at handle som
magthaveren gnsker, enten af frygt eller fordi de er traumatiseret, men
under alle omstendigheder ikke leengere som rent fysiske objekter®.
Magt er en made at binde andre ved hjeelp af begrundelser. Den bryder
sammen, nar den anden behandles som en blot og bar "ting’ og ikke leen-
gere som en retfeerdiggerende aktor, hvis eftergivenhed beror pa en el-
ler anden form for anerkendelse. Man ma derfor analysere magtforhold
langs et spektrum, der straekker sig fra i den ene ende deres udevelse
gennem retfeerdiggerelseskvaliteten af begrundelser, der har tilslutning
blandt radslaende (deliberating) personer, til i den anden ende graense-
tilfeeldet med deres udevelse ved hjeelp af fysisk tvang, som i dets eks-
treme form ligger uden for magtens rige, da det i stedet er en afspejling

37 Se kap. 11 Pettits On the People’s Terms (2012). Jeg uddyber dette i ‘A Kantian Republi-
can Conception of Justice as Non- Domination’ (Forst 2013a) og i “Transnational Jus-
tice and Non- Domination: A Discourse- Theoretical Approach’ I (Forst 2017).

38 Det samme geelder for psykologisk vold, hvilket jeg ikke kan diskutere naermere her.

39 Som tidligere bemeerket gor magt sig selvfolgelig geeldende i voldshandlinger, nar de
har en vis effekt pa andre, der er vidner til volden.
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af manglende magt®. I realiteten falder magtudevelsen som regel ud et
sted inde imellem, og den vigtigste genstand for analysen er den nou-
menale karakter af de pageeldende sociale relationer eller begivenheder:
Hvad er de begrundelser, der flytter personer?

For at analysere magtforhold er vi derfor nedt til at udvikle en ana-
lysemetode i de to ovenneevnte dimensioner: diskursniveauet og dets
specifikke indhold (dominerende begrundelser og begrundelsesnar-
rativer) og akterernes forskellige positioner og normative magt (eller
‘noumenale kapital’) med hensyn til deres evne til at generere og bruge
diskursiv magt (status, kompetence, institutionelle strukturer, osv.)*.
Dette er en kompliceret sag af adskillige arsager. For det forste er der
oftest en flerhed af grunde til, at visse regler eller en normativ orden
accepteres og folges, og disse kan ikke indordnes under en enkelt kate-
gori af begrundelser. Taenk for eksempel pa de forskellige grunde til at
acceptere patriarkalsk autoritet — sdsom keerlighedsgrunde, beundring,
egeninteresse, konvention, religios opdragelse, frygt eller fortvivlelse.
For det meste er det en blanding af disse, og spergsmalet om adgang til
kritik langs en eller flere af disse linjer er ligeledes komplekst. Hvorom
alting er ma der udarbejdes en passende matrix for at yde magtformati-
onerne i et samfund analytisk retfeerdighed.

For det andet er der en vis sandhed i at tale om noumenale 'ting i
sig selv', om end jeg til at begynde med advarede mod denne metafy-
siske idé. For som Kant bemeerkede, kan vi ikke se ind i folks hoveder
for at finde ud af hvilke grunde, der faktisk motiverer dem. Pa en made
ma enhver analyse af noumenal magt derfor acceptere flertydighed og
modsigelse; den kan aldrig blive endelig og fuldsteendig objektiv.

For det tredje er vi ogsd nedt til, ndr det kommer til positioner
med diskursiv magt og deres indehavere, at konstruere en matrix for
sadanne positioner, hvad enten det drejer sig om medier, kirke, poli-
tik, uddannelse eller noget andet. I alle disse kontekster udformes og
betvivles begrundelser. Men ogsa her er der noget ubestemt, for diskur-
siv magt i en offentlig position behover ikke at svare til en institutionel
position. Der findes institutionelt ‘svage’ personer eller grupper, som
kan generere en masse magt (feenomenet ‘karisma’ er vigtigt i denne

40 Her er jeg enig med Arendt i hendes bemaerkning i Crisis of the Republic om "ren og
skeer vold": "Styring gennem ren og skeer vold kommer i spil, der hvor magten bliver
mistet " (Arendt 1972, s. 152).

41 Seirelation til dette Bernhard Peters” analyse af strukturelle uligheder i adgangen til
offentlige diskurser (Peters 2001, s. 670 ff.).
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sammenheng), og der er mennesker i steerke positioner, som naesten
ingen tager alvorligt. De mangler noumenal magt. Med andre ord er de
ikke tilstreekkeligt i stand til at mangvrere inden for eller pavirke det
offentlige rum af begrundelser. Men selv de mest magtfulde individer
eller grupper kan ikke fuldsteendigt bestemme eller tillukke rummet af
begrundelser — det ville veere en opgave for guderne eller en Leviathan,
som Hobbes forestillede sig det. At have magt betyder at regere i rum-
met af begrundelser, men pa grund af menneskelivets pluralitet er dette
ikke et absolut styre.

Hyvis vi ensker at udvikle vores analyse af magt til en kritik af magt,
er vi nedt til at udvikle en kritisk teori om retfeerdiggorelsesforhold i trad
med de skitserede retningslinjer (jf. ogsa Forst 2014). Denne teori har
en materiel komponent — nemlig en kritisk forstaelse af dominerende
begrundelser for neermere bestemte sociale relationer — og kritik sigter
specielt mod falske eller i det mindste ensidige begrundelser for asym-
metriske sociale relationer, som ikke lever op til kriterierne om gensi-
dighed og almengyldighed, kort sagt dominansrelationer. I den poli-
tiske sfeere ber dominans som sagt defineres som styre uden adeekvat
berettigelse, og i refleksivitetens terminologi som styre, der ikke har
adeekvate begrundelsesstrukturer pa plads. En kritik af begrundelses-
relationer retter sig derfor mod et overblik over de forskellige sociale og
politiske positioner, der genererer og udever diskursiv magt pa forskel-
lige sociale og politiske omrader. Normativt udtrykt tilsigter en sddan
kritik at etablere en grundleggende retfeerdiggerelsesstruktur blandt
frie og lige personer som det primeere retfeerdighedskrav eller funda-
mental retfeerdighed, som jeg kalder det*. Spergsmalet om magt er det
primeere retfeerdighedsspergsmal.
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6. VIRKELIGHEDENS HISTORICITET
— om det aristoteliske magtbegreb

Indledning: Den vej, udviklingen gar

I daglig tale bruger vi uden problemer formuleringer som "den vej, ud-
viklingen gar", at noget "ligger i tiden" og "at felge med udviklingen".
At disse formuleringer er umiddelbart forstéelige, indikerer dog ikke
straks, hvor serigst man tager dem. For er der en mere eller mindre be-
stemt retning i, hvordan samfundet udvikler sig? Hvis svaret er "ja",
selv med forbehold om hvor flertydig, komplekst sammensat og varie-
rede en udvikling, der er tale om, melder sig straks et naeste spergsmal:
Med hvilken form for 'magt' (i betydningen 'vaegt' eller nedvendighed')
gor den sig geeldende? Opfattelsen af samfundsudviklingen som en
'meegtig kraft', der treekker kulturen og det sociale liv i en mere eller
mindre bestemt retning, har redder knap to et halvt artusinde tilbage
i Aristoteles’ filosofi. Hans opfattelser af udvikling og magt som kul-
turelle feenomener har praeget divergerende stromninger i eftertidens
filosofi. Den gjorde sig for alvor geeldende i den moderne tids historiske
selvbevidsthed, der kulminerede i 1800-tallet. Denne moderne version
af aristotelisk teenkning er blevet fastholdt og har udviklet sig videre i
flere forskellige retninger. I dag kommer den markant til udtryk bade
i markedstilpasningens praktiske principper og i etiske principper
om selvrealisering pé individuelle og kollektive planer. Sagen drejer
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sig egentlig om "virkelighedens’ historiske karakter, der nok skeenkes
mindre opmerksomhed nu om dage end for blot fa artier siden, men
dog ikke er fremmed for os. Dette eeldgamle begreb om en historisk
udvikling, som samfundet og dets befolkning i en basal forstand er un-
derlagt, finder vi i nyere tid reformuleret for eksempel hos Karl Marx:
"Menneskene skaber deres egen historie, men de skaber den ikke efter
eget forgodtbefindende, ikke under selvvalgte forhold, men under for-
hold, som er umiddelbart givne og overleverede” (Marx 1970, s. 145).
Hverken i oldtiden eller i nyere tid star begreber om udviklingens magt
ngdvendigvis i modsaetning til den magt, der er institueret i kulturen
som almindelig, feelles formaen i kraft af sddan noget som uddannelse,
teknisk-okonomisk dygtighed samt politisk og juridisk retfeerdighed.
Udviklingens retning og magt tager netop afseet i, hvad en befolkning
sammen er i stand til, hvad man tager for givet, hvilket holdes op imod,
hvad man netop ikke formar, men gerne vil blive i stand til. I vore dage
ma vi inkludere spergsmal om social og skonomisk lighed samt politisk
frihed i grundlaget for kollektiv leering og formaen i grupper, sociale
netveerk, professioner, organisationer og sociokulturelle feellesskaber
pa savel globalt som regionalt og lokalt plan. Udpreeget civilisatoriske
feenomener som en tilgivelse og et forpligtende lofte er saledes ogsa
magtudevelse i denne ganske elementeere forstand af 'magt": Det er ikke
blot en enkeltpersons prisvaerdige handling over for en anden, men et
udtryk for den almene fornuft og formaen i et socialt feellesskab, hvor
man har tilegnet sig karakteregenskaber som tolerance, gensidig aner-
kendelse og venlighed (jf. Arendt 1958).

Reinhart Koselleck, der siden 1970’erne er kendt som hovedfigu-
ren i den ny historieteoretiske tilgang, begrebshistorie, bidrager i tekst-
samlingen Begreber, tid og erfaring (Koselleck 2007) med to interessante
iagttagelser om forholdet mellem historie og erfaring. Den ene indferer
kategorierne 'erfaringsrum' og 'forventningshorisont' og pointerer, at
der altid har veeret en teet sammenheeng mellem erfaringer og forvent-
ninger, som dog brydes op i oplysningstiden, hvor man ikke leengere
tager for givet, at fremtiden vil ligne fortiden. Den anden drejer sig om
en distinktion mellem forskellige lag af tid og erfaring. Historie forlaber
og erfares som en linezer proces, men pa et dybere lag ogsa som et cyk-
lisk feenomen (sdsom nye generationers livsleb). Det er forskellige fee-
nomener og forskellige forandringshastigheder, der gor sig geeldende i
de to lag. Under anvendelse af en videre distinktion mellem 'synkron'
og 'diakron’ oplevelse diskuterer Koselleck som forklarende eksempel
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den feelles oplevelse af verdenskrig under krigen og i tilbageblik pa
den'. Hans tillgb til en nuanceret opfattelse af, hvordan historie inte-
greres i erfaring forbliver dog forholdsvis overfladisk, og begge hans
erfaringsproblematikker handteres mere indgéende i det eksistentielle
feenomenologis forstaelse af historicitet.

Martin Heidegger (2007) og Karl Jaspers (1956) anvender saledes
begrebet 'historicitet’ (Geschichtlichkeit) til at indfange den eksistentielle
made, hvorpa vi 'lever' med historisk udvikling, bdde som gennemga-
ende praeg ved vores samtid og som noget, vi selv er formet af. Savel i
feenomenologien som i marxismen er det opfattelsen af en sddan histo-
ricitet, der kommer til udtryk i begreber om 'frihed' og nedvendighed'
som to sider af det samme grundvilkar i den menneskelige tilveerelse.
Paul Ricoeur diskuterer dette 'historiske vilkar' for mennesket og poin-
terer, at initiativer i nutiden for at fremme 'det enskelige' og 'det fornuf-
tige' méa forstd fremtidens muligheder ud fra "fortidens uudfoldede po-
tentialer" (1988, s. 235). Her er han pa linje med Hans-Georg Gadamers
omtale af det ontologiske 'tilharsforhold' til historisk udvikling som en
forstaelsesform, der ogsa ber udfoldes i human- og samfundsvidenskab
"idet de konkrete band i form af vaner og traditioner og de hertil svaren-
de muligheder for ens egen fremtid selv bliver virksomme i forstaelsen"
(2004, s. 252). Heri ligger pa ingen made en opfattelse af, at historiciteten
er gennemskuelig for samtiden. Tveertimod pointerer bdde marxismen
(funktionalistisk) og feenomenologien (hermeneutisk), at vi som regel
forholder os overfladisk til vores egen historicitet og derfor de-centreres
i den og tenderer til at lade os styre af en magt, som tilskrives ‘udvik-
lingen' eller 'historien’, hvilket alts&d begge dele er sociokulturelle pro-
cesser, som overskrider vore bevidste erfaringer og forventninger. Den
eksistentielle feenomenologi forstar historicitet som en konkretisering af
ontologisk tidslighed, der ikke er en erfaringsstruktur vi har, men en, vi
er gjort af (jf. Heidegger 2007, Merleau-Ponty 2014). Dette ontologiske
erfaringsbegreb indebeerer netop, at historicitet (ligesom alt mulig an-

1 Dels er der tale om en synkron kollektiv oplevelse, som dog virker forskelligt ind
pa bevidsthederne afheengigt af den placering, man har i de objektive omstendig-
heder, og desuden hviler pa forskellig forudgaende erfaring, livsanskuelse, socialt
tilhersforhold, mv. En anden sag er den diakrone oplevelse og bearbejdning af kri-
gens efterfolgende effekter, som ogsa giver anledning til en reekke differentieringer
i bevidsthedshistorien. Hvad der bliver glemt, fortreengt eller glorificeret afheenger
ikke mindst af, om man tilherer den sejrende eller den besejrede part. Effekterne kan
afleeses i, hvordan forskellige parter i eftertiden anskuer de dede i krigen og deres
mindesmeerker.
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det) anskues som struktureret pa forskellige erfaringsniveauer, hvilket
vi vender tilbage til sidst i kapitlet. Aristoteles’ erfaringsbegreb svarer
derimod til den geengse betydning af "erfaring" som det forholdsvis
solide resultat af, at umiddelbare oplevelser og indtryk er reflekteret,
afprovet og indarbejdet.

Den historieteoretiske profil, som blot er markeret indledningsvis
her, adskiller sig pa to veesentlige punkter fra dominerende opfattelser i
vore dage: For det forste haevdes en retningsbestemt kontinuitet mellem
fortid og fremtid, som er mere basal end diskrepansen mellem dem,
og som ikke bare er formel tidslig struktur, men meningsfuld oplevelse
og erfaring. For det andet afvises muligheden af at begribe historicite-
ten i termer af enten 'social konstruktion' eller 'ydre betingelser', idet
den indbefatter dybere aspekter af den menneskelige tilvaerelse end alle
distinktioner mellem subjekt og objekt — og netop udger en magt, der
definerer subjekt-objektrelationerne i en historisk epoke.

Magten hos Aristoteles: realisering af potentiale?

Hos Aristoteles (384-322 f.v.t.) finder man tre forskellige begreber om
magt’. For det forste et grundbegreb om magt i en bred betydning af
'formden’, 'evne’, 'mulighed’, 'potentiale’ og 'kraft'. Han bruger ordet
"dunamis" som betegnelsen for dette begreb, et ord der egentlig meget
vel kan oversaettes med "magt", idet de andre neevnte betydninger sa
bidrager til at indikere bade bredden og essensen i det aristoteliske
magtbegreb. For at fa hold pa, hvordan begrebet skal forstas, er man
nedt til at komme ind pa udviklingsteenkningen i Aristoteles' metafysik,
som det spiller en central rolle i og haenger uleseligt sammen med. Kort
sagt er "metafysik" en betegnelse for grundleeggende filosofi, visdom

2 Dette kapitelafsnit om Aristoteles bygger overvejende pa et 60 siders manuskript Ari-
stoteles, leering og utvikling i arbeitslivet af Olav Eikeland, preesenteret d. 19. juni 2019
i forskningsgruppen POLO ved AAU's Institut for Kultur og Leering (Eikland 2019).
Desuden er der trukket flittigt pa opslagsbegerne Historisches Worterbuch der Philoso-
phie (Ritter, Griinder & Gabriel 1971-2007) og Warterbuch der antiken Philosophie (Horn
& Rapp 2002) og Le vocabulaire d’Aristotle (Pellegrin 2009). Jeg takker ogsa Eikeland for
hans kritiske og veerdifulde kommentarer til en tidligere version af denne tekst. For
en ordens skyld skal det bemzerkes, at de folgende referencer til Aristoteles” vaerk om
metafysikken i nogle tilfeelde er til den oldgraeske tekst, Metaphysica og i andre tilfeel-
de til den tyske overseaettelse, Metaphysik.

3 Det er helt forfejlet, nar Bent Flyvbjerg i Making Social Science Matter, hvor han vil
bygge en samfundsvidenskabelig teori op pa et aristotelisk grundlag, haevder, at Aris-
toteles ikke knytter en magtopfattelse til begrebet om phronesis (Flyvbjerg 2001, s. 3).
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og indsigt, der ligger uden for erfaringen, men er baseret pa den. Diina-
mis indikerer et potentiale eller en formaen, som pa forskellige mader
forekommer bade i naturen og i kulturen; froet, der har potentiale til at
blive et trae, genetisk teenkning i det hele taget, barnet, der har mulig-
heden for at tilegne sig feerdigheder og kompetencer fra det omgivende
sociale miljg, eller forestillinger om menneskelig selvrealisering er bare
nogle eksempler. Endvidere ma vi seerlig tage det ontologiske og be-
grebslogiske aspekt af hans metafysik i betragtning, hvor han adskiller
sig helt fra Platons velkendte, skarpe skel mellem ideernes rige (som vi
i bedste fald kan teenke os frem til) og den empiriske verden, vi erfarer.
Aristoteles leegger megen veegt pa, at ideelle muligheder og potentialer
nedvendigvis ma begribes ud fra realiseringen af dem. Det giver sig for
det forste udslag i, at magten forstas i et begrebspar (traditionelt fast-
holdt med de latinske betegnelser potentia/actus). For det andet skal
sammenhaengen mellem mulighed og realisering teenkes sa radikalt,
at magten meget vel kan opfattes som den virksomhed eller 'akt’, hvor
igennem dens potentiale omszettes til virkelighed. Med Aristoteles ma
man altsd opfatte magt som noget, der udfolder sig i et realiseringsper-
spektiv, savel evnen til at fa noget bestemt til at ske, som konkretiserin-
gen af denne mulighed i faktiske realiteter.

Nér begrebet om magt som en forméen anskues i kultursammen-
heeng, er det ikke overraskende, at den essentielle opfattelse af 'poten-
tiale' og 'evne’, der som noget neutralt eller endda positivt konnoterer
muligheder for social udvikling, ogsa omfatter kimen til nogle former
for socialitet, der konkretiseres som tvang eller dominans. Og her har
vi netop de to andre magtbegreber hos Aristoteles: "bia” betyder ‘vold’
eller ‘tvang’, og ordet “"dunasteia” betegner et system (ratio) af social do-
minans, et herredemme.

Grundbegrebet om magt — udfoldelsen af evne

Som sagt er dunamis et af Aristoteles' centrale begreber. Det teet associe-
rede begreb om realisering eller virkeliggerende virksomhed er enérgeia
(actus pa latin). Aristoteles indferer ogsa betegnelsen entelékheia, naesten
som et synonym for enérgeia, idet begge kan indikere s&vel processen
som resultatet i virkeliggerelsen (jf. Horn & Rapp 2002, s. 135). Dog er
betydningen 'fuldendelse’ eller "perfektion’ mere fremtreedende i entelék-
heia, der accentuerer et mal (telos), og betydningen 'virksomhed' er mere
fremtreedende i enérgeia. I ovrigt taler Aristoteles til tider om enérgeia
som en naermest guddommelig skaberkraft i naturen, mens entelékheia
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ofte anvendes om kulturelle feenomener, sasom realisering og perfekti-
on af evner som dygtighed, kompetence, klogskab og andre dyder. Men
trods denne ordforskel er der altsd tale om en begrebslig forstaelse af
magt, der drejer sig om udfoldelsen af et forudbestemt potentiale, og
som anskuer menneskets kultur i forleengelse af dets natur. Kultur er sa
at sige den menneskelige made at veere natur p3, en 'anden natur' eller
‘ekstra natur', hvilket indebeerer, at kulturen grundleeggende betragtes
som praeget af en 'naturlig’ eller naturalistisk metafysik, og det seetter
sig igennem i Aristoteles' begreber om magt og historisk-kulturel ud-
vikling og dermed ogsa i en lang raekke andre begreber, der forstas ud
fra disse grundbegreber. Denne naturalistiske kulturopfattelse viser sig
i bestemmelsen af 'sjeelen’ som en seerlig slags malrettethed (enteleki),
der inkluderer kroppen med dens strukturerede evner til at percipere,
bevaege sig, praktisere, reflektere, osv., og med den fornuftige teenkning
som hgjeste niveau af sin virkeliggorelse. Fornuft, erkendelse og teenk-
ning (nous og légos*) er karakteristisk for mennesket og dets kultur, men
at disse feenomener figurerer som endemal i alle aspekter af menneskets
tilveerelse, afspejler blot den seeregne made, hvorpa vi er levende veese-
ner, der (ligesom alle andre levende veesener) formar noget og realiserer
det. Aristoteles taler om en 'formlighed' mellem det iboende, potentielle
mal og dets realisering gennem en virkeliggorelse, der konkretiserer og
naermere bestemmer malet. I kultursammenheeng har denne realisering
og konkretisering seerlig karakter af erfaring og indevelse af praksisfor-
mer, der mader de enkelte individer med samfundets etablerede vaner,
kompetencer og dyder, men ogsa pa kollektivt plan konfronterer be-
greber om 'godt liv' og 'ideel praksis' samfundet med en menneskelig
fornuft, som man ikke aktuelt lever op til.

Menneskets naturlige — og dermed kulturbestemte — magt (diina-
mis) findes altsad som mange forskellige former for ssmmenheeng af po-
tentiale og realiserende virksomhed, og pa mange forskellige niveauer
af konkretisering af den magtfulde formaen. Foruden den aktive, 'bevae-
gende' formaen, at kunne sendre noget, taler Aristoteles ogsa om diina-
mis som en ontologisk, mere 'passiv' forméaen, der drejer sig om at veere
i stand til eller destineret til (med en passende pavirkning) at udvikle
sig og blive til noget andet (Metaphysik 1048a-1049b). Dette haenger sam-

4 Légos er et komplekst begrep med adskillige betydningsnuancer, men ‘tale’ og ‘for-
nuft’ er centrale aspekter af begrebet. Her vil det fortrinsvis blive oversat med ”for-
nuft”, “fornuftig diskussion” eller “fornuftig argumentation”, men det uoversatte
”logos" anvendes ogsa.
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men med, at han anskuer begrebsparret mulighed/virkelighed i relation
til et andet vigtigt begrebspar i metafysikken, nemlig form/stof, hvor
han ligesom Platon er tilbgjelig til at betragte formen (i sidste instans:
ideen) som aktiv komponent og stoffet (i sidste instans: materialiteten)
som passiv komponent i alle virkelige ting. Magtbegrebets tilknytning
til stof og form ger det ganske klart, at 'mulighed' og 'potentiale’ hos
Aristoteles aldrig er helt abstrakt eller 'blot principielt muligt', men altid
en mulighed 'for noget' mere bestemt og et immanent potentiale 'ved
noget®. Stof og form er relative begreber, saledes at mel er den form,
kornet antager gennem bearbejdning, men ogsa det stof, brodet antager
form fra. Sammenseetning af et stofligt materiale og dets formgivende
bearbejdning er nedvendig for at ting kan opna deres 'substans' som
bestemte ting. De fire begreber, der siledes er i spil i den aristoteliske
grundopfattelse af magt som bestemmelse og realisering af udviklings-
muligheder, er forbundne med hans fire begreber om 'arsag': final, ef-
fektiv, formal og materiel. Den klassiske anskueliggerelse af disse er
'arsagerne' til eksistensen af en bestemt bronzestatue af f.eks. Afrodite.
Skulpteren har arbejdet ud fra hensigten om at skabe netop denne statue.
Han har bearbejdet sit fysiske materiale pa de mader, som skulle til for at
gennemfere arbejde. Uden ideen om Afrodite kunne statuen ikke veere
blevet hendes statue. Uden bronzen som arbejdsmateriale var netop den-
ne statue heller ikke blevet til noget. Kun den effektive bearbejdning
svarer til det, vi i dag forstar som kausalitet, da der her er tale om en
'tilstreekkelig' arsag til at virkningen indtreeffer. Aristoteles 'arsager’' ma
egentlig forstas som 'omsteendigheder’, der er nodvendige for realiserin-
gen af det helt konkrete endemal, og var det allerede i udgangspunktet,
da arbejdet gik i gang, selv om den faktiske forekomst af disse omsteen-
digheder i arbejdssituationens forleb er vilkarlig. I Aristoteles' perspek-
tiv ma vi altsa betragte distinktioner som tilfeeldighed/nedvendighed
og konstruktion/observation som sekundere abstraktioner i forhold
til den konkrete udvikling, der faktisk finder sted. Virkeligheden er de
formative sammenheaenge af forskellige slags omsteendigheder: Den er
tilblivelse (genesis), der omfatter alt veerende i en dynamisk ontologi af
det, der er ved at blive til, hvilket ogsa vil sige — da intet kommer af intet
— det, der er ved at @endre sig. Formuleret pa en anden made, som ofte

5 Dette star endvidere i modseetning til religiose metafysiske forestillinger om, at noget
skabes ud af intet. Ligeledes indebeerer stofligheden, at alle formede — og dermed
'veerende' - ting og organismer er forgeengelige; da den bestemte ting eller organisme
ikke altid har veeret til, kan den heller ikke besta for evigt, reesonnerer Aristoteles.
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findes hos Aristoteles, ma der bag et hvilket som helst faktisk forekom-
mende feenomen, der ikke altid har eksisteret, ligge en sammenheaeng
af formdende egenskaber og tilbgjeligheder, et potentiale af omsteen-
digheder til grund for at netop dette faenomen kunne blive til. Specielt
nar der er tale om kulturel formation og reproduktion, og dermed til-
blivelse med sproglig mening (logos), er det derfor ikke sa underligt, at
Aristoteles ofte taler om den (bagudrettede) intellektuelle, begrebslige
bestemmelse af et socialt eller kulturelt feenomen og den (fremadrette-
de) virkelige, praktiske udvikling af det samme faenomen naesten som
to sider af samme sag®.

Aristoteles forstar erfaringsdannelse (empeiria) — leering som et al-
menkulturelt feenomen — ud fra de feerdigheder og kundskaber, som
er pakreaevet for at mestre et foreliggende sagsomrade. Den adeekvate
erfaring skaber dygtighed og fleksibilitet gennem kollektiv og individu-
el opbygning af de konkrete evner, feerdigheder og kompetencer, som
sagsomradet kreever. Hos Aristoteles relaterer det etiske og civilisatori-
ske begreb om dyd (areté) sig ligeledes til feerdighed, dygtighed og kyn-
dighed som indevet vane og erfaringsbaseret praxis, der er rodfestet
som en habitus (héxis). Formligheden mellem en (anerkendelsesveerdig)
praktisk malseetning og virksomheden, den skal opfyldes igennem, in-
debeerer at dygtig praksis mé anskues som en sag eller saglighed (prag-
ma), der er ved at udfolde sig. For den leerende og erkendende praktiker
er sagligheden forst en vag og abstrakt anelse, men gradvis — gennem
ovelse og erfaring — antager sagsomradets malseetninger og den enkelte
sags udformning mere bestemt og konkret karakter.

Opfattelsen af teet sammenheaeng mellem erfaring og praksis er ind-
groet i den antikke graeske teenkning og sprogbrug. Erfaring (empeiria)
forstds som gennemprovet og indevet. Og praxis forstas som udsprin-
gende af en formgivende idé, der udkrystalliseres i det pageeldende
praksisomrades saglighed gennem den erfaringsdannelse, der finder
vej frem til den endelige opfyldelse af det mal og den udformning, der
allerede indikeres i den oprindelige idé. Den dygtighed, praktiske klog-
skab, 'civilisatoriske dyd' — eller hvad man nu vil kalde det — der forer

6 Kompleksiteten i Aristoteles' magtopfattelse minder om den i vor tid mere velkend-
te problematik i forbindelse med handlingsbegrebet, idet handlinger jo seedvanligvis
forstas ud fra deres bagvedliggende hensigter, men til tider ud fra deres konsekvenser
eller med seerlig veegt pa deres forleb. Man kan veelge at fremhzeve et enkelt af disse
aspekter ved handlingsfeenomenerne, men ingen vil benaegte, at et begreb om hand-
ling — til forskel fra 'adfeerd’, 'aktivitet, mv. — ogsa knytter de tre momenter sammen.
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frem til en sadan perfektionering af et praksis- og erfaringsomrade, er
det, Aristoteles forstar ved phrénésis. De seneste artiers gevaldige sam-
fundsvidenskabelige og socialfilosofiske interesse for dette begreb beror
uden tvivl pa, at han her indfanger noget veerdifuldt, som har veret
vanskeligt at fastholde i moderne tid’”. Maske kan sddanne udtryk som
'at komme til sagen’, 'at komme i form' og 'at komme til sig selv' indikere
den konkretiserende perfektion, der ligger i begrebet, og som opsamler
menneskenaturen og kulturhistorien i et adeekvat og aktuelt praksisper-
spektiv.

Tvang er hemmende magt

Erfaringsdannelse foregar i samspil med vilkar i omgivelserne, som
kan fremme eller heemme realiseringen af de menneskelige potentialer,
hvilket Aristoteles diskuterer i relation til problematikker om handlefri-
hed. Han betragter indflydelsen af fremmende vilkdr som en naturlig'
slags nedvendighed, en magt i overensstemmelse med sagens natur og
udfoldelsen af menneskets tilbgjelighed. Derimod har den heemmende
indflydelse karakter af vold eller tvang (bia), en magt i form af 'kunstig’,
undertrykkende nedvendighed. Sammenheaengen mellem handlefrihed
og vilkdrenes nedvendighed bliver mere begribelig, ndr man husker
pa den omtalte teette forbindelse mellem den kompetente erfaring og
praksisomrédets saglighed: De erhvervede kundskaber udger en be-
stemt formation af magt, et sagligt greb om praksisomradet, der giver
evnen og handlefriheden til at handtere omradets problematikker og
mestre dets udfordringer, netop fordi kompetencen og det praktiske
greb svarer ngje til de nedvendigheder og de muligheder, der definerer
omradets saglighed. Erfaringsbaseret kompetence er den magt, hvor-
med mennesker kollektivt og individuelt forméar at konkretisere praks-
isomradets nedvendigheder og muligheder, sa de omseettes i friheden
til at foretage fornuftige valg. Handlefriheden star altsa ikke i modsaet-
ning til nedvendighederne i 'sagens natur', men ligger direkte i forleen-
gelse af dem. Disse nedvendigheder kan ikke begribes som en form for
tvang, da den kompetente praktiker kan veelge at treekke sig ud af si-
tuationen og ogsa principielt har muligheden (i modseetning til en helt
ukyndig, der mangler handlefrihed i den samme situation) for med vilje
at handle pa en mindre hensigtsmeessig made. Men den selvsteendighed

7 Nogle af de serlig fremtreedende eksempler pa genoptagelsen af Aristoteles' social-
filosofiske og politiske teenkning i vore dage er Arendt (1958), Eikeland (2008), Flyv-
bjerg (2001) og Nussbaum (1990).
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og streeben, der udfoldes i handlefriheden, findes ikke uafhaengigt af et
mere eller mindre bestemt erfarings- og praksisomrade. Den naturlige
og saglige nedvendighed, der konkretiseres i handlefriheden, ma netop
forstas som tilskyndelserne og motivationen til at felge den saglige og
erkendte fornuft, hvormed praksisomradet drejer sig om at realisere et
almenmenneskeligt potentiale (Ethica Eudemia 1225a2-33).

Den modsatte form for nedvendighed, der seetter sig igennem som
tvang eller vold (bia), er ligeledes defineret i relation til 'sagens natur'
ved den konkretiserende virkeliggorelse af et menneskeligt potentiale,
men altsd som en 'ydre' og heemmende kraft, der heemmer eller forhin-
drer udfoldelsen af potentialet. Det afheenger derfor ogsa af den im-
plicerede erfaring og kompetence, hvor vidt en bestemt omstendighed
er befordrende eller forhindrende for den konkrete realisering af po-
tentialet. Et inkompetent menneske overskuer ikke de saglige omsteen-
digheder og mestrer ikke de saglige opgaver og problemer inden for
praksisomrédet, men bliver selv underlagt dem som et offer for deres
nedvendighed og tvang. At artikulere en konkretisering af den saglige
fornuft og potentialerne, der knytter sig til et bestemt praksisomrade, er
altid en magtfuld formaen, der indebeerer feellesskab med andre men-
nesker, idet et praksisomrades potentialer, saglighed og fornuft er feel-
lesmenneskelige. Derfor er det en form for tvang og undergravning af
menneskelige potentialer, at behandle andre mennesker som redskaber
eller midler, i modstrid med deres egentlige bestemmelse som selvrea-
liserende fornuftsveesner. Aristoteles er dog opmerksom p4, at der er
blandingsformer mellem tvangens heemmende nedvendighed og den
befordrende nedvendighed bag valgfriheden; tvingende omstaendighe-
der (sdsom en knust fod) kan fere til fornuftige valg (amputation), som
under normale omstaendigheder ville have veeret ufornuftige.

Dominans er apolitisk magt

Mens menneskets diinamis altsa drejer sig om et fornuftsbestemt poten-
tiale, der pa én gang er en naturgiven og kulturelt udfoldet formaen, er
det etymologisk beslaegtede dunasteia en systemisk form for rationalitet
og magt: en dominans eller et herredemme. Aristoteles definerer ikke
dunasteia som noget sleegts- eller familierelateret (sddan som det mo-
derne ord "dynasti" indikerer), men en form for oligarki, hvor de fa
herskende styrer vilkarlig (Aristoteles Pol1292a39-b10, 1272b2-15). Han
regner det ikke for en grundleggende, formel forfatningstype, men en
mere almindelig udbredt form for social magtkoncentration. Denne sy-
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stemiske konstellation af social dominans kan sa ogsa preege samfun-
dets formelle forfatning i form af et tyranniserende (eller tyrannisk)
enmandsvelde, fdimandsveelde eller flertalsveelde. Et flertalsstyre, der
ikke blot er formelt-juridisk konstitueret, men faktisk fungerer ud fra
almeninteressen, taler han om som et 'forfatningsstyre' i etisk-politisk
forstand (politeia). Derimod blev ordet "demokrati" pa hans tid forstaet
som flertalsdiktatur.

Aristoteles diskuterer herredomme og social dominans som en
afart af kulturens udfoldelse af menneskets naturgivne forméen, en
drejning af fornuftens etisk-politiske potentiale ind i en indskraenket
rationalitet, hvor 'magt' handler om at veere maegtig i forhold til andre
og at herske i kraft af systemiske positioner og relationer. I tilknytning
til begreberne om meegtighed og hersken (dundstés, dunasteiiein) peger
Aristoteles pa, at gennemslagskraften af denne systemiske rationalitet
beror mere pa taetheden og synergien i de sociale relationer og allian-
cer end pa civilisatorisk fornuft og saglig kompetence. I denne specielle
forstand af 'formden' er en afart af det antikke begreb om magt og for-
maen (dunamis) blevet opretholdt helt op i vor tid: Pa flere europeeiske
sprog er ordet "formue" besleegtet med "forméen", og ligesom hos Ari-
stoteles forbinder vi 'formue' med en formaen, der ikke drejer sig om
menneskers egne evner og potentialer, men om deres taette integration
og systemiske placering i samfundets skonomiske rationalitet. For Ari-
stoteles og mange af antikkens filosoffer i det hele taget er det imidlertid
indlysende, at en magtfuld position i samfundsstrukturen ikke behever
at have sammenheeng med graden af tilegnelse og realisering af den
etisk-politisk fornuft, der er det definerende for kulturen som menne-
skets natur (Politica 1255a3-b3).

Aristoteles skelner mellem faktisk geeldende lov og retfeerdig lov,
en distinktion man i vore dage ofte refererer til med de latinske beteg-
nelser, lex og ius. Under en darlig forfatning (hvad enten det er et dik-
tatorisk tyranni i form af et monarki, et oligarki, eller et formelt demo-
krati) vil den dynastiske magt beskytte sig selv og sine serinteresser,
hvorimod en god forfatning fungerer efter 'aegte’ love, der er baseret pa
almenmenneskelig dygtighed og etik. Et 'aegte’ lovstyre instituerer eti-
ske og politiske dyder, savel som systemisk (administrativ, skonomisk,
teknisk) kompetence. Det kan ikke bare veere en regulativ konstruktion,
men ma funderes pa etisk fornuft og neeres af politisk fornuft. Det po-
litiske liv drejer sig om den dbne og ligeveerdige diskussion som med-
borgere i samfundets feellesskab. Magt i form af herredemmet tvang

117



Kurt Dauer Keller

og dominans herer ikke hjemme i den etiske fornuft og den dialogiske
logik, der karakteriserer det politiske liv.

Politisk fornuft versus systemisk magt
Ifelge Aristoteles er herredemmet som styreform besleegtet med hierar-
kieti den private husholdning, hvor husherren (despétés pa graesk) domi-
nerer i forhold til bade hustru, bern og slaver. Imperier som Perserriget
blev i samtiden betragtet som forvoksede husholdninger, hvor indbyg-
gerne var undersatter, ikke medborgere. En god forfatning vil derimod
fremme udvikling og realisering af menneskets naturlige potentiale,
den dialogiske fornuft, idet dygtighed og etiske dyder leegges til grund
for samfundets overordnede koordinering og organisering som et poli-
tisk kulturfeellesskab savel som for de neere sociale relationer®. Aristote-
les betragter fornuften, der bade omfatter den &bne, kritiske dialog og
den etiske og logiske teenkning, som helt essentiel i menneskets natur.
Dialogen som et baerende princip for fornuften vil mange i dag nok ferst
og fremmest forbinde med Sokrates' filosofi. Men faktisk udger det dia-
logiske princip en kerne i noget af den teenkning, som Sokrates, Platon
og Aristoteles har til feelles. Pierre Hadot fremheever i What is Ancient
Philosophy? (Hadot 2002), at filosofi for dem drejede sig om mundtlig
argumentation og diskussion, snarere end skriftlig fremstilling. Dialo-
gerne, som blev praktiseret i Platons og Aristoteles' akademier, og som
deres nedfeeldede tekster menes at afspejle i vid udstreekning, skulle af-
deekke etiske veerdier ad fornuftens vej, pavirke det feelles og det singu-
leere levede liv, og forme mennesker, snarere end at formidle en bestemt
leerdom eller information. Hadot pointerer at bade for Platon og Aristo-
teles var udevelsen af dialogen af storre paedagogisk betydning end de
resultater, den forte frem til, og at Aristoteles forventede diskussion og
kritik fra sine tilhorere (s.st. s. 87-88). Dialogen var et omdrejningspunkt
for den filosofiske livsform, de praktiserede. Det betyder dog ikke, at
deres filosofi ganske enkelt var en diskursiv position. Platon var meget
opmerksom pa de almene former og ideer, der ma respekteres for at
dialogen kan blive vaerdifuld, og Aristoteles gjorde det klart, at de mest
elementeere aspekter af livet ikke kan indfanges sprogligt.

Den bedst teenkelige forfatningsform ma netop veere den, der bedst

8 At opfattelsen af 'medborgeren’ og det politiske 'fellesskab’ kun omfattede bystatens
egne frie og rige meend er en velkendt kendsgerning, som man selvfelgelig ikke ma
glemme i en vurdering af, hvad vi idag kan leere af den politiske teenkning pa Aristo-
teles' tid.
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afspejler menneskenaturens etiske, politiske og rationelle fornuft’. Et
samfund med fornuftsstridig forfatningsform vil efter Aristoteles' me-
ning veere skrobeligt og truet af sammenbrud pa grund af indre mod-
seetninger (Politica 1287b38-42). Der mé altid i nogen grad vaere en sag-
lig og konsistent sammenheenge mellem forfatningens overordnede
styrings- og reguleringsprincipper og sa den dygtighed og omtanke,
befolkningen er i stand til at udfolde i daglig praksis, og som ikke kan
lgsrives fra menneskets natur. I den forstand er et samfunds kulturelle
udviklingsniveau en afspejling af den dygtiggerelse — den magtfulde
forméen — som er almindeligt udbredt blandt grupper og enkeltmenne-
sker i samfundet.

Aristoteles skelner mellem forskellige former for fornuft. En af dem
(l6gos horistikés) er en argumentationsform, der drejer sig om at bestem-
me og definere begreber neermere, at na frem til 'sagens natur’, idet der
tages udgangspunkt i mere uklare opfattelser, som er geengse og almin-
deligt udbredte. Denne afklarende argumentation er befordrende for
dannelse og tilegnelse af begreber, bade som en (psykologisk) leere- og
erfaringsproces og som en (logisk) begrebsdefinerende diskussion. Det
er en dialogisk og kritisk fornuft, som skaber forbindelse og viser vej
fra vilkarlig overbevisning til klar erkendelse, og i denne formgivende
proces indgar bade praktiske og normative opfattelser, der straekker sig
fra simple indtryk og vaner til kyndig og klog habitus (phronésis). Un-
derspgelse og argumentation i denne dialogiske fornuft stetter sig til
bestemte afklaringsopgaver, redskaber og tankemenstre, som Aristote-
les gor opmeerksom pa. Bade kollektivt og individuelt er begrebstileg-
nelsen saledes et aspekt af, hvordan fornuftens ‘naturlige’ potentialer
konkretiseres og realiseres i nogle 'kulturlige' former, der tematiserer
bestemte sagomrader og udfoldes ad bestemte veje, som mé afklares og
udfoldes gennem kritisk dialog.

Der er blevet fremheevet en distinktion mellem gkonomisk-syste-
misk rationalitet (oikos), som egentlig refererer til den sociale logik i pri-
vat husholdning, og politisk-etisk fornuft (pdlis), der er baseret pa den
offentlige dialog i feellesskabet af medborgere. Hvor det forste drejer
sig om malrettet og effektiv praksis, er det andet baseret pa frirum og
den nedvendige tid til refleksion og diskussion. Arbejde blev ikke i det
antikke Greekenland forbundet med kreativitet og samfundsudvikling,

9 Eikeland (2008, s. 434-447) argumenterer naermere for, at bade Platon og Aristoteles
indikerer en sadan 'bedste’ forfatningsform, der er baseret pa den politiske dialog.
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men betragtet som et led i samfundets reproduktive ressourcehand-
tering, en nedvendighed for opretholdelsen af livet og dets materielle
goder, og dermed et aspekt af den gkonomisk-systemiske rationalitet.
Den kulturelle omseetning af det antropologiske magtpotentiale, som
Aristoteles gor rede for i sin metafysik, finder ikke sted i samme ud-
streekning inden for det gkonomiske omrade og det politiske omrade.
Tilegnelsen af husholdningens og arbejdsfeltets feerdigheder og kom-
petencer afsluttes med perfektion i den praktiske klogskab (phrénésis).
Det politiske feellesskab og dets gennemslag i den statslige forfatning og
forvaltning, derimod, skal vurderes og diskuteres ud fra, hvor vidt det
lykkes at bestemme og realisere ‘det gode liv’ (eu zén, eudaimonia), som
den fornuftige, menneskelige formaen i bund og grund retter sig heni-
mod. Denne essentielle fornuft kan ikke opdyrkes og aktualiseres fuldt
ud gennem teknisk dygtighed og praktisk klogskab alene, men kreever
ogsa at man i det politiske faellesskab kan fokusere pa de etiske dyder
og deres udfoldelse i samfundslivet.

Aristoteles begriber altsa forst og fremmest magt som 'evne' og
'formden’. Med dialogbegrebet indfanges sa den betydning af saglig
diskussion, der forbinder hans opfattelser af fornuft (logos) og politisk
feellesskab (politeia). 1 disse grundleggende betydninger af 'magt' og
'dialog’ er der tale om for-teoretiske, praktisk erfarede faktorer, der spil-
ler en central rolle i menneskelig udvikling. Det er historisk formede og
indoptagne aspekter af en given habitus. Ferst er de erfaret og 'afprovet'
gennem praxis og kritisk refleksion, derneest bliver de tydeliggjort som
teoretiske begreber om hverdagslivet og tjener derigennem til at bear-
bejde hverdagslivet i fornuftige retninger.

Fra ’kulturens vugge’ til moderne historisk selvbevidsthed

Aristoteles' begribelse af den historiske udvikling som kollektiv erfa-
ringsdannelse — og dermed en leereproces savel som en formation af
magt — gor sig markant geeldende i den post-traditionelle, moderne hi-
storiefilosofi og fremskridtsteenkning, der praeger Europa i 1800-tallet.
Der er dog langt fra tale om noget kontinuert forleb omkring et distinkt
og markant aristotelisk historiebegreb, men derimod nogle essentielle
opfattelser, der genoptages og genfortolkes i den moderne kulturelle
kontekst. Fra antikkens greeske bystat og traditionsbundne kultur til
modernitetens teknik- og industrifikserede, imperialistiske og politisk
visionaere Europa er der selvfolgelig kollossal afstand. Men nar det an-
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tikke Greekenland almindeligvis bliver opfattet som den europeeiske
kulturs 'vugge', har det meget at gore med Aristoteles' filosofi og ikke
mindst forstdelsen af magt og udvikling som antropologiske feenome-
ner. Netop i det 19. drhundrede genoptager man nogle centrale aristo-
teliske anskuelser af kultur og historie, som videreudvikles og udfoldes
gevaldigt i den moderne kontekst. Dette gor, at aristoteliske begreber
om 'udviklingens retning' og 'udviklingens magt' ogsa er meget me-
ningsfulde og relevante i vore dage.

For at belyse de vigtigste sammenhenge — savel som nogle afgo-
rende forskelle — i dette kulturelle og begrebslige spand henover 22
arhundreder ma man beskeeftige sig med to parallelle, men adskilte
og helt forskellige historiske forlgb, der fandt sted gennem langt det
meste af tiden, nemlig helt frem til det 13. arhundrede. Gennem denne
lange periode var der forst (sa vidt vides i dag) relativt lille opmeerk-
somhed pa Aristoteles' metafysik, og efter hAnden som dette 2endrede
sig, var den grundtanke hos ham, at menneskets fornuft er det essen-
tielle ved dets natur, sa at sige blevet fldet i stykker og splittet op i en
idealistisk opfattelse af fornuft og en naturalistisk menneskeopfattelse.
Pa den ene side foregik en indoptagelse af aspekter af hans filosofi i
nyplatonismen og senere kristendommen, som fik stor betydning op
gennem middelalderen. P& den anden side fandtes et kendskab i den
arabiske verden til Aristoteles' originale veerker, som gennem &rhund-
reder blev udfoldet i diskussion omkring den antropologiske og vita-
listiske karakter af hans filosofi. Da de to forskellige udviklingsforleb
steder sammen i 1200-tallets Europa, forer det forst og fremmest til
modsetning og konflikt mellem traditioner, der udvikler sig videre
ad det idealistiske spor, som er absolut dominerende, og et forkeetret,
naturalistisk spor, om end der ogsa sker betydelige indbyrdes péavirk-
ninger mellem dem. Under vejs i hele forlebet over de godt to tusinde
ar opstar flere eksempler pa, at Aristoteles' tankebaner fores ud i langt
mere vidtgaende konsekvenser, end han selv stod inde for, herunder
at 'stof' og materialitet aktivt kan fremkalde udvikling, eller at alle
betydningsfulde aspekter af kulturen 'samles med op' i dens videre
udvikling mod et afsluttende mal.

Den aristoteliske idealisme

Aristoteles' metafysik blev diskuteret og videreudviklet i antikken, ikke
mindst af nyplatonismens grundlegger, Plotin (205-270), som selv er
pavirket af Poseidonius' (135-51 f.v.t.) udleegning af diinamis-begrebet
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som kosmisk og guddommelig ‘livskraft’. Plotin fortolker det ontolo-
giske diinamis-energia begrebspar (mulighed-virkeliggorelse; ofte dis-
kuteret med latinsk betegnelse: potentia-actus) i en idealistisk retning,
som en gennemgaende, strukturerende fornuft (logos), der har preeg af
teenkning og intellekt (nous). Op igennem det meste af middelalderen
indoptages den greeske filosofi kun i beskedent omfang i den kristne
teologi, forst og fremmest i form af Augustins (354-430) udleegning af
Platons idéleere. Enkelte af Aristoteles' veerker kendes i deres latinske
overseettelser, men Metafysikken er ikke blandt disse. Interessen for Ari-
stoteles forbliver beskeden og beror i nogen udstreekning pa misforsté-
elser, idet man antager, at han er forfatter til visse veerker, som faktisk
ikke var hans, og desuden har vanskeligt ved at forholde sig kritisk
til fremherskende, platoniske fortolkninger af veerkerne (jf. Copleston
1962a, s. 235).

Forst ilobet af 1200-tallet bliver Aristoteles' samlede veerker tilgeen-
gelige pa latin. Inden for den arabiske verden findes meget tidligere
et forholdsvis indgéende kendskab til den greeske filosofi og specielt
Aristoteles. Hegel angiver det 8. og 9. arhundrede som udgangspunkt
for denne tilstand (Hegel 1982b, s. 31-2). Men frem for alt er det den
persiske filosof Ibn Sina (980-1037), kendt under det latinske navn Avi-
cenna, der med sin udleegning af Aristoteles kommer til at praege den
vestlige opfattelse af ham i senmiddelalderen. Avicenna vokser op i en
kultur, hvor de filosofiske teenkere ofte er naturvidenskabeligt oriente-
rede leeger, mens den filosofiske teenkning i middelalderens Europa helt
overvejende er overladt til munke, der i sagens natur er saerlig optaget
af teologiske sporgsmal. For den kristne ortodoksi i Europa bliver me-
det med den systematiske og logiske metafysik hos Aristoteles et chok,
fordi den i bund og grund forklarer verden ud fra den menneskelige
erfaring og fornuft, og ikke med afgerende reference til en almeegtig
gud. Den katolske kirke bekeemper og forbyder forst udbredelsen af
hans veerker (hvilket ogsa forekommer inden for den islamiske kultur),
men den fascination og interesse Aristoteles' filosofi meder blandt selv-
steendigt teenkende munke kan ikke bremses. Omsider udvikler sa den
italienske teolog og filosof Thomas Aquinas (1225-74) en fortolkning af
den aristoteliske teenkning, som vinder stor udbredelse og anerkendel-
se, idet sammenheengen mellem aktualitet og potentialitet anskues som
en guddommelig eksistens-essens sammenheeng og den naturalistiske
teleologi tolkes som guds vilje, ligesom der leegges vaegt pa 'bevis' for
guds eksistens, dbenbaring, mv. Aquinas grundleegger dermed kato-
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licismens filosofiske standpunkt, der siden hen tager navn efter ham:
thomismen.

Den idealistiske drejning, som Aristoteles' filosofi blev udlagt med
i nyplatonismen og kristendommen i middelalderen, fremhaevede pro-
blematikker som 'enheden’ af alt veerende, materialitet og idealitet som
separate ontologiske omrader, samt absolut begyndelse og afslutning
pa historiske forleb, der i hej grad afspejler platoniske og kristne grund-
opfattelser. Men man diskuterede ogsa en reekke spergsmal om poten-
tiale, virkeliggorelse, stof og form, der ma betragtes som begrebskritisk
vaesentlige for, hvordan vi ogsd i dag ma forholde os til den aristote-
liske opfattelse af magt og historicitet: Forhold mellem logik og erfa-
ring (sproglig bestemmelse og feenomenologisk erkendelse), eksistens
og essens, aktivt og passivt, specielt og universelt, individ og art, som
man ikke fandt tilstreekkeligt forklaret hos Aristoteles. Hertil kommer
selvfplgelig hans redegperelse for de fire grundbegreber som nedven-
dige 'omsteendigheder’ ved al tilblivelse og forandring af det veerende.
Iseer prioriterer den idealistiske tilgang formen hejere end stoffet (i mere
udpreeget grad end Aristoteles var tilbgijelig til), men ogsa den neerme-
re definition af grundbegreberne i et idealistisk perspektiv er genstand
for diskussion. For sa vidt er der altsa tale om en klar berigelse af den
aristoteliske teenkning af menneskets virkelighed som dynamisk udvik-
ling.

Hegel, hvis aristoteliske opfattelse af filosofien og historien mar-
kerer et afgorende vendepunkt i bade filosofien og historieopfattel-
sen, tilleegger hverken Avicenna eller Thomas Aquinas (ejheller mid-
delalderen i det hele taget) nogen stor betydning i sin omfattende
foreleesningsraekke om filosofiens historie. Han forstar filosofien som
et kulturelt og 'andeligt' udviklingsforleb fra antikken til hans egen
tid, hvor menneskehedens nye indsigter og fornuftsprincipper byg-
ger videre pa eldre, og hvor udfoldelsen af fornuftig teenkning er et
omdrejningspunkt, der opbygger kulturen og gradvis modner 'ver-
densanden'. Hegel indferer sit eget specielle begreb om dialektik som
en altomfattende social logik, der inddrager simple, almene former
for oplevelse sével som erfaringshorisonten i en hel kulturel epoke i
en fornuftsrettet historisk dynamik med pa hinanden felgende og re-
sponderende udviklingsstadier. Den historiske dialektik konkretiserer
stedse en ny kulturel epoke som en 'bestemt negation' (ikke en ab-
strakt eller total negation) af den fremherskende selvforstaelse og ver-
densopfattelse i samtiden (Hegel 2005). For Hegel er Aristoteles den
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vigtigste antikke filosof og den forste, der keeder udvikling og fornuft
uloseligt sammen:

Hos Aristoteles er ideen forskellig fra ideen hos Platon. Ganske vist be-
stemmer Platon ideen som det gode, som formilet, som det almene i det
hele taget; men Aristoteles gir videre. () For sd vidt som ideen [allerede
hos Platon] er bestemt i sig selv, sd md forholdet mellem momenterne i
ideen begribes naermere, fremheeves; 0g denne indbyrdes forbindelse mel-
lem bestemmelserne md dernaest opfattes som virksomhed i det hele ta-
get. () Det almene har endnu ingen virkelighed, blot fordi det er alment;
den virkeliggorende virksomhed er endnu ikke fastlagt. I sig selv er det
almene kun latent. Fornuft, regelmaessighed, osv. er derfor abstrakt; men
vi erkender, at det fornuftige som virkeliggorelse af sig selv er nodvendigt
for at fastleegge dette almene, denne fornuft, denne regelmaessighed. Det
platoniske er almindeligvis det objektive, men deri mangler vitalitetens
princip, subjektivitetens princip; og dette vitalitetsprincip eller subjekti-
vitetsprincip er karakteristisk for Aristoteles, ikke i betydningen en tilfeel-
dig og speciel subjektivitet, men den rene subjektivitet. (Hegel 1982a, s.
123-4; original fremheevning.)

Udviklingens fornuft findes altsd i erfaringens subjektivitet og virk-
somhed. Hegel understreger, at denne virksomme fornuft er teenkning,
og dermed en form for liv og energi, der udmeerker sig ved at forene
objektivitet og subjektivitet, genstand og aktivitet, indhold og form:
"Hovedmomentet i den aristoteliske filosofi er, at teenkningen og det
teenkte er ét — at det objektive og teenkningen (energien) er ét og det
samme." (s.st., s. 132.) I forleengelse af potentia-actus begrebsparret, der
hos Aristoteles indfanger fornuftens udviklingsdynamik, anvender He-
gel begrebsparret i-sig-veeren og for-sig-veeren som grundformen for
stadier i menneskets (verdensandens) dialektiske udvikling. Ligesom
Aristoteles anskuer Hegel den kulturelle udvikling som en alt andet
end tilfeeldig reekkefolge af tanker (ideer, erfaringer og orienteringer),
nemlig en sammenhangende proces, der nodvendigvis ma rette sig hen
imod det endemaél, den allerede i udgangspunkt rummer i kimform,
men som kun kan erkendes i takt med virkeliggerelsen gennem forskel-
lige stadier. For Hegel er filosofiens historie historien om tanken — eller
'anden’ — der ma finde sig selv. Aristoteles' metafysik og antikken i det
hele taget rummer kun implicit ('i-sig-veerende' og som 'potentiale’) den
forstéelse af spontanitet, frihed og selvbestemmelse som den nyere tids
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filosofi (fra 1600-tallet og frem) forbinder med forst det menneskelige
subjekt som et reflekteret ‘jeg' og sidenhen med tankens 'rene’ (transcen-
dentale) subjektivitet og personbegrebet. Men den idealistiske filosofi
fra Descartes til Kant bevarer noget af det abstrakte praeg, der karakteri-
serer Platons ideleere, da denne idealisme ikke begriber subjektiviteten
som dialektisk virkelighed, og dermed forbliver verdensfjern og ahi-
storisk. Hos Hegel selv og andre af 1800-tallets filosoffer konkretiseres
frihedens og selvrealiseringens temaer som kulturelle problematikker,
med Den franske revolution som menstereksempel. Kollektiv frigerelse
og selvrealisering er ligeledes omdrejningspunkt for divergerende te-
oretiske overvejelser om det ideelle samfund savel som tanker om en
snarlig opnaelse af 'det historiske endemal' for den kulturelle udvik-
ling. I denne sammenheeng indgar ikke kun socialfilosofiske perspekti-
ver, men ogsa retsfilosofiske og politisk-filosofiske, idet man er meget
opmerksom pa de kulturbzerende, civilisatoriske og dannelsesmaessige
funktioner, som nedvendigvis ma etableres gennem statsforfatning og
offentlige institutioner. For Hegel er Den franske revolutions retsprin-
cipper for statsmagten og anskuelsen af almenmenneskelig lighed og
frihed som naturlige og ukreenkelige veerdier kulminationen af kul-
turhistorien som 'anerkendelsens dialektik', de pa hinanden felgende
undertrykkelsesformer og magtkampe op igennem tiden. Den hegelske
dialektik udmeerker sig siledes ved at overskride den forudgaende ide-
alistiske filosofi, idet praktiske og politiske problematikker ikke ansku-
es som underordnede eller uvedkommende i forhold til den teoretiske
refleksion og diskurs, men som nedvendige aspekter af 'verdensandens'
udvikling gennem konfrontation med nye begraensninger og 'opheevel-
se' af nye modsaetninger. Den menneskelige subjektivitet kan kun skabe
sig selv pd hojere niveauer, nar den rigtigt begriber sig selv pd hojere niveauer,
hvilket i Hegels dialektik vil sige: mindre abstrakt, mere konkret.

Det kan selvfelgelig diskuteres, hvor vidt det lykkes Hegel at ind-
arbejde i den moderne tids kontekst, hvordan man ud fra Aristoteles
ma begribe menneskets virkelighed som erfaring og fornuftig udvik-
ling. I det 19. &rhundrede var tysk filosofi naermest 'besat' af historisk
teenkning, og Hegel var blot en seerlig markant eksponent for opfattel-
sen, 'alt er historie” — og hvordan skal vi sa forholde os til det?" Martin
Heidegger anerkender i Hegel und die Griechen (1967) Hegels pavisning
af, at den kulturelle historie i sine grundtraek er filosofisk, og at filoso-
fihistorien synes at starte med 'graekerne’ og slutte med Hegel. Men da
samtidens teenkning bygger pa sine egne fordomme og graenser, som
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i sagens natur ikke er erkendte, kan den aldrig fungere som endelig
domstol over, hvad der er det vaesentlige i historien, og hvordan sam-
tiden selv er forbundet med dette. Hvis historien vaesentligst handler
om, hvordan teenkningen kommer til sig selv, ma det ikke-teenkte og
det uteenkelige til hver en tid spille en afgerende rolle i den aktuelle
dialektik sammen med den tilegnede erfaring og tidssvarende refleksi-
on. Heidegger kritiserer bade filosofihistorien og Hegel for at ligge un-
der for en indskreenket forstaelse af veeren og virkelighed, idet man har
forstdet 'fornuften' som knyttet til en opfattelse af sandhed som vished
og korrekthed, mens det vaesentligere begreb om sandhed som alétheia
(utilslerethed) er forblevet negligeret. Heidegger benzegter ikke, at fi-
losofien har udviklet sig i retning af eget fornuft, men han rokker altsa
ved forestillingen om en helt grundleeggende udviklingslogik, der be-
gynder med tilstedeveerelsen af et mal, og afsluttes med realiseringen af
det. Problemet er ikke blot, at der postuleres en bestemt begyndelse og
en bestemt afslutning, men i hgj grad ogsa at der postuleres en bestemt
problematik eller tematik, som skulle inddrage og eksplicitere alt, hvad
der er veesentligt i udviklingsforlebet. Séledes slar han ned pa, at be-
greberne om personlighed og bevidsthed, som bliver helt centrale i den
nyere tids filosofi, ikke gor sig geeldende i den antikke graeske filosofi
(s.st., s. 441).

Den aristoteliske naturalisme

En ikke mindre veesentlig kritik af Hegels fortolkning af Aristoteles
drejer sig om, at den europeaeiske indoptagelse af Metafysikken konse-
kvent har veeret idealistisk og ensidigt har forfegtet, at teenkningen og
den klare fornuft skulle veere omdrejningspunkt for potentia-actus dy-
namikken og dermed 'drivkraften' i kulturens og filosofiens udvikling.
Derimod fremheever Ernst Bloch (2019) den naturalistiske, materialisti-
ske og praksis-relaterede side af Aristoteles’ metafysik, der viser et helt
andet billede. Her tilskrives tingenes og verdens stoflige aspekter en
mere aktiv rolle, og anskues ikke som en blot passiv substans, der méa
modtage sin form, hvilket i menneskelig kultursammenhang vil sige
(ifelge Bloch), at ideer altid skulle have prioritet (veere mere essentielle
og virkelighedsskabende) frem for materialitet, tanker frem for praktisk
handling og religiose principper frem for hverdagslig erfaring. Diina-
mis-begrebet hos Aristoteles indikerer imidlertid en mere naturalistisk
end religios teenkning; den virkelighed, vi erfarer, skabes ikke ud af in-
tet ved en almaegtig vilje, men udfoldes gennem historiske udviklings-
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forleb, der omseetter forholdsvis ubestemte muligheder i mere bestemte
realiteter. Bloch henviser til den aristoteliske naturalisme hos Avicenna
og hans naermeste arvtagere, som — i forleengelse af at stof tilskrives en
mere betydningsfuld rolle som nedvendigt aspekt (ved siden af form)
af alt, hvad der findes i verden — rummer to principper, der er i konflikt
med middelalderens religigse autoritet, hvilket iseer skaber modstand
inden for Kristendommen, men ogsa inden for Islam: Da det er krop-
pen, der sanser, men sjeelen, der er udedelig, er der for det forste ingen
grund til at veere bange for at breende i helvede, hvis man ikke adlyder
den religiose autoritet. For det andet skal den forstand og fornuft (nous),
der karakteriserer den kulturelle og civilisatoriske udvikling, ikke for-
stas som en privilegeret erkendelse, der er forbeholdt eliten i samfun-
det, men som en kollektiv intellektuel kapacitet, der er tilgeengelig for
alle mennesker. Bloch beskriver, hvor radikalt forskellig Mellemeostens
kulturelle udvikling var fra Europas allerede i den tidlige middelalder,
med centre for handel og intellektuel frihed sasom Bagdad, der forene-
de iranske og arabiske traditioner, og med et forretningsnetveerk, der
pa sit hojeste strakte sig fra Indien til Spanien. Greesk filosofi blev holdt
i live iseer i Syrien, iblandet en (gammel iransk) seerlig eerbedighed for
'gsuddommeligt lys', hvilket ligeledes gor sig geeldende i nyplatonis-
men opfattelse af intellektuel forstielse som en speciel slags fornuftigt
'klarsyn'. Avicennas fortolkning af Aristoteles er ikke fri for elementer
af bade religios pavirkning og mysticisme, men udmeerker sig ikke de-
sto mindre ved at fremhaeve den naturalisme og erfaringsorientering,
som vi ogsa i dag forbinder Aristoteles' navn teet med; den religiose
tros billeder og lignelser kan rumme visse indsigter, men stér ikke mal
med fornuftsbaseret erkendelse gennem empirisk erfaring og naturlig
forklaring.

Avicenna initierede en tradition for fortolkning af Aristoteles, som
stod i modseetning til den religiose ortodoksi inden for bade den arabi-
ske og den vestlige kultur. Hos Avicenna selv bliver den naturalistiske
(frem for idealistiske) opfattelse af Aristoteles baseret pa pointeringen
af, at stof ikke kan formes helt tilfeeldigt, men 'aktivt' seetter visse ram-
mer for de mulige former, det kan antage, om end Aristoteles var tilbe-
jelig til at omtale stoffets potentiale som 'passivt' og formens potentiale
som 'aktivt'. Det er i sidste instans denne veegtforskydning — mellem
formens og stoffets aktive bestemmelse af mulighedsrummet for virke-
lighedens bade tingslige og tankemzessige feenomener (ousia, 'substan-
ser' i Aristoteles terminologi) — Bloch laegger til grund for sin distinktion
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mellem det aristoteliske 'hejre’, der prioriterer formen (og dermed ideen,
den teoretiske refleksion og den religiose ortodoksi), og det aristoteliske
'venstre', der prioriterer stoffet og materialiteten (og dermed det natur-
lige, den praktiske forstand og fornuft, samt en panteistisk eller ateistisk
virkelighedsopfattelse)'’. I keeden af filosoffer, som Bloch identificerer
med den naturalistiske tradition efter Aristoteles og Avicenna, indgar
den jodisk-andalusiske nyplatonist Avicebron (1021-70), der taler om
fysisk og andeligt materiale som ‘universelt stof'. Desuden den mus-
limsk-andalusiske Averroés (1126-98), der diskuterer forskellige niveau-
er af potentialitet og formning som stofligt-materielle egenskaber og
bliver kendt for hans begreb om 'den skabende natur' (natura naturans).
Endvidere ma neevnes italienske Giordano Bruno (1548-1600), der bli-
ver breendt pa balet som keetter for sin vitalistiske materialisme. Hos
Bruno er bade form, universel and og guddommelighed ('den ikke-be-
veegede bevaeger') immanent 'liv', der udfolder sig ligesom et tree vokser
frem fra et fre. Denne naturalistiske tradition i europeeiske teenkning
danner grundlag for bade renaessancens panteisme og oplysningstidens
rationalisme. Bloch fremheever en distinktion hos Aritoteles mellem to
niveauer af diinamis, som bade Averroés og Bloch selv udlegger egne
fortolkninger af: en vaeren-ud-fra-sin-mulighed (kata to dynaton), der er
en struktureret potentialitet, og en vearen-i-sin-mulighed (dynamei-on),
der er en ustruktureret potentialitet. Denne forskel mellem niveauer af
strukturering af menneskelig forméen ligger ikke langt fra det 19. og
20. arhundredes skelnen mellem ubevidste og bevidste niveauer i det
sociale og kulturelle liv, som Bloch ogsa selv er optaget af, idet hans ind-
gaende diskussion af begreber som 'hab' og 'utopi' tilsigter at bestemme
uerkendte potentialer i samtidens sociokulturelle arv.

Bloch anser Karl Marx (1818-83) som den vigtigste arvtager af den
venstre-aristoteliske tradition. Den historiske materialisme hos Marx (i
samarbejde med Friedrich Engels) bidrager afgerende til den naturali-
stiske udviklingsteenkning med understregningen af, at det primeert er
menneskets praksis samt de politiske og skonomiske rammer for den-
ne, der former den historiske virkelighed. Han forkaster den idealistiske
teenkning i dialektikken hos Hegel og erstatter den med en materiali-
stisk opfattelse af dialektikken i samfundshelhedens udviklingen. Den
aristoteliske anskuelse af samfundets og kulturens historicitet som en

10 Opdelingen mellem et 'hejre’ og et 'venstre' er inspireret af den tilsvarende politiske
Kloft siden midten af det 19. arhundrede mellem konservative eller religiose hegelia-
nere pa den ene side og marxismen pa den anden.
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gennemgribende tendens til realisering af et givet potentiale gennem
en erfaringsbestemt proces er de dog enige om, at man i det moderne
samfunds tid ma anskue som en seerlig slags udviklingslogik, der udfol-
der sig gennem politiske modsaetninger og konflikter p4 makroskopisk
plan : Samfundsudviklingen tager hovedsagelig afseet i en umiddelbart
forudgaende historisk epoke, som den dels danner en forleengelse af og
dels markerer en modsaetning til; tilsvarende er den orienteret i retning
af en anskuelig og visioneer fremtid, der imidlertid er genstand for mod-
stridende politiske interesser.

Marx' redegorelse for den historiske materialisme findes ikke
mindst i veerkerne Den tyske ideologi (Marx & Engels 1974) og Filosofiens
elendighed (Marx 1974). Her pointeres det, at samtidens fremherskende
opfattelser af samfundet er ideologisk bevidsthed, der ikke driver den
historiske udvikling, saledes som Hegel og hans efterfolgere antager.
Det gor derimod de materielle fremskridt, der sker med produktivkraef-
terne, dvs. den menneskelige arbejdskraft samt de maskiner, ravarer,
organisationsformer, osv., man har til rddighed. Men produktivkreef-
ternes udvikling ma finde sted inden for rammerne af de etablerede po-
litiske produktionsforhold, hvilket i det kapitalistiske samfund drejer
sig om klassedelingen mellem den del af befolkningen, der ejer produk-
tionsmidler (fabrikker, mv.), og den del af befolkningen, der ma seelge
sin arbejdskraft for at tjene til livets opretholdelse. I lange straek er det
altsé videreudvikling og forbedring af produktivkreefterne, der karak-
teriserer den samfundshistoriske udvikling, men nar denne steder mod
greenserne for, hvad produktionsforholdenes klassedelte levevilkar,
politiske interesser og kulturform kan holde til, konkretiseres mulighe-
den af at aktualisere en samfundsformation, hvor denne klassedeling
er ophaevet og adgangen til bade at tage del i og nyde udbyttet af de
produktive praksisformer er fordelt efter principper om social lighed og
politisk interessefeellesskab.

Den historiske materialisme fremstar egentlig ikke som et bud
pa, hvordan samfundet kan anskues i historisk perspektiv, men som
en understregning af, at de vaesentligste treek i samfundets indret-
ning og funktionalitet kun kan begribes i historisk perspektiv, nemlig
som et dynamisk stadie i en forandringsproces, hvor fortiden saetter
bestemte rammer for de aktuelle udviklingsproblematikker, og frem-
tiden tegner sig som et vist spektrum af positive og negative scena-
rier, der pa hver sin made forsterker nogle aspekter af disse rammer
og problematikker, og svaekker andre. Denne historicitet er endvi-
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dere materialistisk i en forstand, der ikke blot omhandler det sociale
livs fysiske omsteendigheder, men forst og fremmest de almindeligt
udbredte praksisformer — altsd meningsfuld kropslig virksomhed
— der reproducerer samfundshelheden og gennemgribende heenger
sammen med 'materielle omsteendigheder' i sneevrere forstand. At
modsatningerne mellem hele befolkningsgruppers materielle vilkar
for opretholdelse af livet betragtes som omdrejningspunktet i den hi-
storiske dialektik betyder ikke, at ideer og bevidsthed om samfundet
er uvasentlige. Marx adskiller sig ikke meget fra Hegel med ansku-
elsen af den sociale praksis og de politiske modsatninger som krum-
tappen i samfundsudviklingen. Det ligger i det hele taget meget 'i
tiden', at man i 1800-tallets Europa (i forleengelse af Oplysningsti-
den og Den franske revolution) teenker bade kritisk og visioneert i
'samfundets organisering' som et omfattende felt af konstitutionelle,
institutionelle, juridiske, skonomiske og sociale muligheder. Savel
liberalistiske som socialistiske idealer var velkendte, og der fandtes
en meget stor tiltro til de civilisatoriske effekter af den systematiske
opbygning af ressourcer og potentialer gennem uddannelse og faglig
organisering, og ligeledes gennem teknologisk udvikling. Trods den
retoriske polarisering mellem materialisme og idealisme (som har
vist sig levedygtig op igennem det 20. drhundrede), kan disse for-
skellige indfaldsvinkler til dialektisk-historisk teenkning altsa veere
enige om at anskue den sociale praksis og dens 'rodfeestede’, insti-
tuerede rammer samt de politiske interessemodsaetninger i denne
samfundskonstellation som det centrale i den historiske dynamik og
dialektik. Det er dog kun Marx, der kan tilskrives eeren af at radika-
lisere den historiske nyskabelse, som lighedsprincippet i 'Den bor-
gerlige revolution' (Den franske revolution) er. Formelt er der tale
om en universel lighed mellem mennesker, men princippet drejer
sig reelt om begreensede politiske rettigheder og tager ikke fat om
de grundleggende sociale modseetninger, som definitivt overskrides
hos Marx med fordringen om et klasselest samfund.
Hovedmodseetningen mellem Hegels idealistiske og Marx' ma-
terialistiske versioner af aristotelisk kulturopfattelse kan maske go-
res op i deres meget forskellige anskuelser af 'det ubevidste', som
de begge kun tilneermelsesvis forholdt sig til, iseer med hver deres
begreb om fremmedgerelse, der indirekte implicerer det ubevidstes
problematik. Begreber om det ubevidste var velkendte for bade He-
gel og Marx; sdvel hos Schelling som Schopenhauer og Nietzsche var
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det et vigtigt tema angaende dunkle, vitale drifter eller vanemaessi-
ge fortolkningsmenstre, der preeger en hel kultur med fordrejende
opfattelser af virkeligheden. Selv om det altid har veeret mere eller
mindre uklart, hvad der menes med "det ubevidste", idet selv beteg-
nelsen kun indikerer en markant modseetning til bevidstheden, har
netop denne modsetning veret overordentlig betydningsfuld, fordi
bevidsthed (og selvbevidsthed) lige siden Descartes er underforsta-
et i alle den idealistiske filosofis begreber om fornuft og teenkning.
Oplysningstidens og den idealistiske filosofis blinde tillid til, hvad
mennesket og dets kultur formar i kraft af reflekteret bevidsthed og
rationel fornuft, modsvares i det 19. arhundrede af en optagethed
af civilisationens 'dunkle’ side, der associeres med frodig emotiona-
litet, 'naturlighed' og endda vildskab. Det sker forst i den romanti-
ske litteratur og kultur, og siden i en psykologisk antropologi, der
tydeligt kommer til udtryk i littereere veerker som Melville's Moby
Dick og Stevenson’s Dr. Jekyll and mr. Hyde. Ogsa i socialfilosofien og
samfundsvidenskaben skeerpes opmeerksomheden pa den kulturel-
le undergrunds sociale logikker, der soges forklaret i kausale eller
funktionelle termer, snarere end som en forfelgelse af bevidste mal.
Hvor Hegel fandt den ypperst teenkelige form for social organisering
i samtidens politisk regulerede preussiske statsapparat, ansd Marx
den blinde, markedsregulerede kapitalistiske produktionsform for
den ypperste samfundsformation, verdenshistorien indtil da hav-
de frembragt. Og hvor Hegel mente, at den politisk fornuft var ved
at na sit historiske endemal, idet 'verdensanden' ikke leengere var
fremmed for sig selv, men kunne frigere sig fra alle traditionelle ind-
skreenkninger og udfolde sin fuldsteendige selvrealisering, var Marx
engageret i at afslere, hvordan lenformen, arbejdets organisering,
vareproduktionen og profitmaksimeringen var underlagt politiske
interesser og fungerende social logik, som befolkningen havde hver-
dagslivets kropslige erfaring med, men gennem historisk subsume-
ring havde affundet sig med og indoptaget som ideologi og selvdi-
sciplin, der ikke levner plads til kritisk bevidsthed eller visioner om
kollektiv selvrealisering. Den centrale historiske problematik, der er
i spil hos Marx, og som klart afspejler den aristoteliske opfattelse af
kulturudviklingen, drejer sig sédledes om at 'lofte’ den blinde, gko-
nomisk fungerende sociale virkelighed ind i et fornuftigt samfunds-
meessigt regi, der baseres pa menneskelige verdier, politisk refleksi-
on og bevidst regulering.
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Funktionalismen i den historiske materialisme er ikke en traditio-
nel teleologi. Det er ikke leengere en guddommelig plan eller en natur-
given straeben, der betragtes som retningsgivende drivkraft i den histo-
riske udvikling. Den naturalisme, der gor sig geeldende siden midten af
det 19. rhundrede, er preeget af 'analogisk finalisme' og darwinistisk
evolutionsteori, der begge dele leegger op til den neaesten tautologiske
funktionalisme, som kendes i vore dages biologi (dyret eller planten er
udbredt pa dette sted, fordi omgivelserne er gunstige for netop denne
art). Men den aristoteliske udviklingsteenkning tager en vigtig drej-
ning med den historiske materialisme, en drejning — som maske endnu
tydeligere viser sig hos Nietzsche (1993, 1994) og Freud (1999) — idet
historien ikke leengere kun anskues som en trinvis civilisationsproces
(sublimering), hvor den menneskelige natur leftes op pa stadig hoje-
re kulturstadier. Det bliver nu fremhaevet, at processen samtidig har
karakter af undertrykkelse af det menneskelige naturgrundlag og der-
med blokering af potentialer i civilisationen. Nietzsche gér seerlig til
angreb pa den historicisme, som det 19. drhundredes store optagethed
af historien forte med sig, og som han kritiserede for dens fiksering pa
intellektuel erkendelse og binding til den kristne kulturarv. Den histo-
riske forstaelse skal derimod seettes i livets — den aktuelle menneskelige
tilveerelses — tjeneste og forholde sig til fortidens indskreenkninger af
livsudfoldelsen for nu at anskue fremtiden som frigerelsen fra disse
indskreenkninger. Nietzsches kendte begreb om 'viljen til magt' skal
netop forstas ud fra denne sammenheeng (Nietzsche 1964). Det er hver-
ken et psykologisk eller sociologis begreb, og end ikke historisk, men
indikerer en metafysisk opfattelse af menneskelivet som noget, der al-
tid og helt elementzert tilstraeber sin egen opretholdelse og udvikling,
dvs. 'vil veere til', 'er magtfuldt' i og med den blotte eksistens og 'vil
veere mere'. Da denne vilje betragtes som et uforanderligt naturgrund-
lag, vi forer med ind i kulturen, men som underliggende i tilveerelsen
og agerende i verden forud for distinktioner mellem subjekt og objekt,
seetter Nietzsche sig hermed fuldsteendigt i modseetning til Hegel og
den historiefikserede samtid; han griber tilbage til 'den aristoteliske
venstreflgj' for igen at tilleegge naturen en egen universel veegt og for-
maen inden for den kulturelle udvikling. Viljen til magt er ikke ren og
skeer biologi, men en fortolkende erfaring og livskraft, der forholder sig
til veekstmuligheder og magtforhold (Nietzsche 1964, s. 433). Den gor
sig geeldende alle vegne i kulturen: samfundet, staten, individet, viden-
skaben og kunsten.
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Human- og samfundsvidenskabelige begreber om historicitet

Mens Hegel fremstar som hovedfiguren i den historiefilosofiske strem-
ning, der fremheever samtidens ypperste fornuft og kulturelle selvbe-
vidsthed som indikator for en naerveaerende historisk omvaeltning, poin-
terer Marx og Nietzsche altsa pa hver deres made, at den sociale virke-
lighed i 1800-tallets Europa indtil videre heenger fast i opgeret med en
altdominerende kulturhistorisk magtkonstellation, henholdsvis kapita-
lismen og den kristne religion, som ma overskrides, for der kan vere
tale om nogen realisering af det moderne samfunds potentiale. Opfat-
telsen af historiens magt som en institueret og gennemgribende malret-
tethed, der praeger det aktuelle samfund som en (mere eller mindre kon-
kret og erkendt) udviklingstendens og forestilling, vedbliver ikke med
primeert at veere en metafysisk problematik. Lad os bare kort fremdrage
tre af de veesentligste eksempler pa videnskabsfolk, som fastholdt det
grundleeggende historiske perspektiv pa magtforhold i deres teoretiske
og empiriske tilgang til human- og samfundsvidenskab: Dilthey, Weber
og Freud.

En historiefilosof, hvis engagement i 1800-tallets tyske debat om
historiebegrebet har spillet en overordentlig vigtig rolle i eftertiden, er
Wilhelm Dilthey (1833-1911). I striden om, hvor vidt historien skal be-
gribes ud fra en udpraeget teoretisk og intellektuel position eller i teet-
test mulig overensstemmelse med den levede, sociokulturelle erfaring
af den, handlede et af de kontroversielle emner om muligheden af en
egentlig historievidenskab og dens eventuelle udformning. Dilthey
vendte denne diskussion om og bidrog til en erkendelsesteoretisk og
metodologisk afklaring af, hvordan historiske faenomener i det hele ta-
get ma begribes inden for human- og samfundsvidenskaberne ("andsvi-
denskaberne" blev de dengang kaldt). Delvis i forleengelse af Giambat-
tista Vico (1668-1744) og Wilhelm Windelband (1848-1915) gjorde han
rede for, hvordan denne gruppe af videnskaber askiller sig fra naturvi-
denskaberne ved at dreje sig om enkeltstdende, oplevede feenomener,
der er relateret til veerdier og hensigter (ikke generelle lovmeessighe-
der), hvilket kraever metoder til forstaelse og fortolkning, ikke kausal-
forklaring (Dilthey 1910).

Max Weber (1864-1920) leverede i Den protestantiske etik 0g kapita-
lismens dnd en forklaring af kapitalismens opkomst, der blev lanceret
som et alternativ til den historiske materialisme (Weber 1998). Med fo-
kus pa et udviklingsforleb i de calvinske trossamfund i Nordamerika
fra 1500-tallet til sidst i 1700-tallet redeger han her for, hvordan den
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mentalitet kom i stand, som ger at befolkningen ofrer sig for arbejdet
og erhvervslivet, uanset arbejdets indhold og familiens behov for ind-
tjening. Desuden tematiserer bogen, hvordan den kristne moral kom til
at anskue den kapitalistiske optagethed af at akkumulere kapital som
etisk forsvarlig. Det korte af det lange er, at der gennem arhundreder-
ne (ud af 'tilfeeldige' historiske omsteendigheder, men af altafgerende
betydning) opstod en almindelig udbredt opfattelse af rationalitet som
en hverdagslivspraksis, der — forst som en aben mulighed, men efter
handen som en determinerende virkelighed — forenede opmaerksom-
heden pa at fore en from kristen tilveerelse med den effektive funktion
som kapitalistisk forretningsmand. David Wootton (2018) tager ogsa
diskussionen op om kristen etik og kapitalistisk forretningsmentalitet
i historisk perspektiv, men med mere vaegt pa de teoretiske opfattelser
af rationaliteten og med en pointe om at kristendommen side om side
den aristoteliske etik matte vige for at give plads til den kapitalistiske
rationalitet, der drejer sig om ekonomisk succes.

Ligesom Nietzsche fremdrog Sigmund Freud (1856-1939) sammen-
stodet mellem natur og kultur, som udspilles i et historisk institueret,
hovedsagelig ubevidst socialt regi, hvor civilisationens meningsfuldhed
ikke fremtreeder som harmonisk orden, men snarere som mytologisk
dramatik. Mennesket gennemskuer ikke sin egen situation og er ikke
'herre i eget hus', men kommer i konflikt med sig selv for ideologisk og
adfeerdsmeessigt at kunne tilpasse sig de historisk givne omsteendighe-
der (Freud 1999). Her er altsa tale om afgerende problematikker om,
at den sociokulturelle udviklingshistorie finder sted pa flere forskellige
erfaringsniveauer, hvoraf nogle har karakter af fantasi og emotionel op-
levelse snarere end egentlig bevidsthed — og kun vanskeligt kan gores
til genstand for reflekteret erkendelse. Nietzsche og Freud er pa linje
i opfattelsen af, at analytisk fortolkning af den levede — men ikke eller
seedvanligvis erkendte — dramatik er en vej frem til at lofte problematik-
kerne ind i et diskursivt regi, hvor klarere erkendelse kan opnas og fel-
ges op med praktisk handling. Men vaesentlige spergsmal star dbne om
hvilke metoder og begreber, der egner sig til at afdaekke tidens myter
og dramaer, saledes at bade historiciteten og det universelle i deres ind-
hold kan fremheeves og diskuteres. Givetvis ma man anleegge en kunst-
nerisk tilgang, hvor den levede, virksomme menneskenatur (Schelling
2001; Willert 2017) — dvs. den kropsligt-sociale eksistens (Merleau-Pon-
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ty 2003) — fortolkes og forstas som aestetisk' mening. Forst pa den bag-
grund er det muligt at tage mere afgreensede delproblematikker op til
diskussion i mere formale, systemiske eller videnskabelige termer, uden
straks at fordreje og indskraenke hele perspektivet.

Vor tids magtproblematik: feelles og individuel selvrealisering

I det 20. arhundrede sker der en generel opsplitning af historieopfattelsen
i seerlige delomrader sasom socialhistorie, idéhistorie, begrebshistorie,
m.v., foruden at historievidenskab etableres som et separat felt med en
forholdsvis sneever tematik og metodologisk tilgang. Nogle betragter det
som en vildfarelse, at man tidligere overhovedet har talt om 'historien’ i
bestemt form og ental, da dette synes at indebeere metafysiske antagel-
ser eller i det mindste en implicit pastand om, at historisk udvikling til
hver en tid samler sig om en eller anden problematik, der principielt kan
afgreenses eller allerede er afgreenset. 'Postmodernismen’, der gjorde sig
geldende som en samfundsteoretisk retning i de to sidste artier af det
20. arhundrede, var netop baseret pa antagelsen om, at 'modernismen'
og de med den forbundne 'store fortellinger' er dede. Dermed lagde den
op til andre kulturelle og videnskabelige stremninger i tiden, vel forst og
fremmest konstruktionisme, kynisme og forbrugerisme, der hver for sig
kunne give bud pa, hvordan samtiden sd ma forholde sig til 'sma forteel-
linger' i stedet for. Men det blev hurtigt klart, at postmodernismen selv
bleeste sig op til en sterre forteelling, end dens livrem og seler kunne holde
til. Mindre erkendt er det nok, at metafysikkens centrale problematikker
—om veeren og udvikling i den menneskelige tilveerelse; om det naturlige
og det fornuftige ved 'den vej, udviklingen gar'; om menneskets evner og
manglende evner til selv at bestemme og styre denne udvikling — savel
finder plads (eller sniger sig ind) i tilveerelsens 'sma problematikker og
spergsmal’ som i de store. Genopblomstringen af religiesitet, nationalis-
me og identitetspolitik i det hele taget er bare et af de slaende tegn p3,
hvor fuldsteendigt postmodernismen har taget fejl i antagelsen om at vi-
sioneer historisk selvbevidsthed blot var et feenomen, der karakteriserer
en kulturepoke, som nu har fundet sin definitive afslutning. Derimod kan

11 Iden feenomenologiske betydning af 'aestetik' og det antikke #isthésis”: sanselig (ekspres-
siv-perceptuel) fascination og en form for intuitiv, pree-kognitiv fornuft. Psykoanalysen
og feenomenologien har meget forskellige opfattelser af begreberne 'bevidsthed' og 'det
ubevidste', men ogsa feelles perspektiver pa strukturering af erfaring og differentiering af
mening pa flere forskellige niveauer og dog mere eller mindre samtidigt (jf. Keller 2015).
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postmodernismen selv ses som et udtryk for, at sociokulturel orientering
er dynamisk og har sine egne konjunkturbeveegelser, der til tider samler
store befolkningsgrupper omkring bestemte erfaringer og visioner, til an-
dre tider spreder det meste af populationen i samfundet ud i en optaget-
hed af mere 'neere' og partikuleere, psykosociale problematikker.

I moderne tid ger den aristoteliske opfattelse af udviklingens magt
sig geeldende pa mange mader, men maske allervigtigst i den centrale
kulturelle fordring om frihed, der siden Hegel begribes som selvreali-
sering. 'Friheden' bestar bade i den kollektive frigorelse fra foreeldede
kulturmenstres kveelende konformitet og i den personlige dannelse og
'individuation' (aktualisering af egne potentialer). Séledes definerer det
moderne samfund mere og mere sig selv som en kultur, der bestar af
uatheengige, rationelle og ansvarlige personer. Det filosofiske begreb om
personlig frihed (hos Kant, Fichte og Schelling) far tidligt et sidestykke
i en basal juridisk og ekonomisk opfattelse af 'borgeren’ som autonomt
individ. Men dannelsesaspektet i den filosofiske opfattelse blev forst for
alvor fremheevet med Kierkegaards redegerelse for selvets psykologiske
og etiske problematik, som knytter udviklingen af personlig identitet teet
sammen med erfaringen af eksistentiel angst: At 'blive sig selv' er dermed
uforbeholdent at saette sin trygge selvopfattelse pa spil og tage tilveerel-
sens uigennemskuelige udfordringer pa sig. Sidenhen har ikke blot den
eksistentielle feenomenologi og psykoanalysen, men hele den vestlige
kultur bevidnet, hvordan dette tema — at man er nedt til at 'seette alt pa
spil' for at leve op til tidens fordringer om selvsteendighed — er eskaleret til
allestedsneerveerende problematikker om autenticitet og konformitet. Da
modernitetens systemiske, teknisk-okonomiske rationalitet hele tiden har
vaeret dominerende, er menneskets etisk-politiske selvrealisering (som
skulle realisere den nye tids visioner om 'godt liv') altid haltet bagefter; i
stedet for den potentielle autenticitet, frigerelse og individuation, er det
konform selvoptagethed, egeninteresse og 'individualisering' (oplesning
af feellesskab og solidaritet), der er blevet aktualiseret, hvilket bl.a. Mars-
hall Berman (1970), Alessandro Ferrara (1998) og Charles Taylor (1991)
har gjort neermere rede for. Individualitet sdvel som kollektive former for
social identitet ma opretholdes og udvikles under sociale og kulturelle
omstendigheder, der stedse bliver mere uigennemskuelige og risikable
at engagere sig i. Samtidig indebeerer den gennem mange artier tiltagen-
de ulighed og polarisering i de vestlige lande, at faren for mere defini-
tiv social udstedning og marginalisering bliver patrengende for sterre
dele af befolkningen. Med al tydelighed viser det sig, at den historiske
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udvikling side om side med tilsigtet kontinuitet og planlagt forandring
indebeerer ubevidste, uerkendte eller negligerede aspekter og tendenser,
der gang péa gang overrumpler samtiden med uforudsete reaktioner og
konsekvenser.

Et markant eksempel pa socialfilosofi og samfundsvidenskabelig
teori, der fastholder den hegelske og marx'ske fokusering pa frigerel-
sens problematikker i samtidens historiske situation, er Den kritiske te-
ori (ogsa kaldt "Frankfurterskolen"), som siden mellemkrigstiden — og
gennem tre generationer af internationalt anerkendte filosoffer og socio-
loger — har sat sit preeg pa bade politisk og videnskabelig diskussion i
den vestlige verden. Man ma konstatere, at de tre generationer har haft
ganske forskellige bud pa, hvad den aktuelle historiske problematik
egentlig drejer sig om. Men ambitionen om at fere leeseren og tilhereren
med op pa 'historiens vingesus' for at tage kritisk stilling til tidens neg-
lesporgsmal har aldrig fejlet. Meget kort skitseret har den forste genera-
tion (Horkheimer, Adorno, Marcuse, m.fl.) almindeligvis veeret meget
kritiske angdende kulturens og samfundets tendens til at lykkes med
at realisere det civilisatoriske potentiale, som modernitetsteenkningen
rummer. Foregrebet med Hannah Arendts eksistentielt feenomenologi-
ske diskussion af arbejde og handling i The Human Condition, hvor hun
genoptager distinktionen mellem politisk fornuft og ekonomisk hus-
holdningsrationalitet (Arendt 1958), har hovedfigurerne i Den kritiske
teoris andengeneration, Karl-Otto Apel og Jiirgen Habermas s& frem-
heevet aktualiteten af det aristoteliske dialogbegreb med dets tilknyt-
ning til politisk feellesskab (Apel 1976, Habermas 1981). Dermed har de
sat en kommunikativt baseret etik som omdrejningspunkt for, hvordan
kulturen udvikler sig i globale sdvel som regionale og lokale sammen-
heenge. Til den tredje generation herer Axel Honneth, Seyla Benhabib,
Hartmund Rosa og forfatteren til denne bogs kapitel om nominal magt,
Rainer Forst. Den udviklings- og magtproblematik i vor tid, som de
hver iseer fokuserer pa, er henholdsvis anerkendelse, migration, hver-
dagslivets acceleration og retfeerdighed. Inden for den mere socialpsy-
kologisk orienterede Hannoverskole, der ligesom Frankfurterskolen er
marxistisk og freudiansk inspireret, har Oskar Negt og Alexander Klu-
ge praesenteret begreber om kollektiv erfaring og leereprocesser, der har
haft stor betydning for bade danske og norske tilgange til aktionsforsk-
ning (jf. Eikeland 2008, Negt & Kluge 1974, Nielsen 2014).

Mange vil maske mene, at det i dag er alt for vidtgaende at udpege
en bestemt udviklingsproblematik som det centrale og sammenfattende
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i hele verdens aktuelle historiske dynamik. Men globale bevaegelser vil
sandsynligvis veere af en anden mening, selv om de har fokus pa hver
sin udfordring og tilsvarende har hver sit politiske projekt til at imede-
ga den. I de seneste artier er ogsa dukket en raekke teoretiske opfattelser
op, der hver pa sin made heevder, at al ting nu er ved at samle sig i
en ny historisk situation, som er 'gennemsyret' af kapitalismen'>. Den
hegelske forestilling om ‘'historiens afslutning', som Fukuyama (1992)
godtager eksplicit, og som optreeder i en marxistisk version a la nu-
er-det-altsd-ved-at-vaere-for-sent-at-opna-noget-bedre’ hos Hardt og
Negri (2001), kan synes hablest naiv. Men i realiteten er det vel netop
en sadan forestilling, der karakteriserer den dominerende politisk op-
fattelse i dag: At der ikke er nogen fremtid hinsides kombinationen af
formelt demokrati og kapitalistisk markedsekonomi. Hvad enten man
betragter det som alternativ eller folgeskab til kapitalismens endegyldi-
ge gennemtraengning af den menneskelige tilvaerelse, gor frihedstanker
om autenticitet og selvrealisering sig jo altsd samtidigt geeldende som et
bud pa den centrale udviklingsproblematik i vor tid.

Den aristoteliske opfattelse af virkelighedens historicitet har vist
sig ganske holdbare, trods betydelige variationer i fortolkningen, og
den centrale tanke om "udviklingens magt' lever i bedste velgdende.
Som vi har veret inde pa, har opsplitningen mellem en naturalistisk
og en idealistisk tradition veeret ganske radikal, men i moderne tid er
der i det mindste skitseret teoretiske bud pa, hvordan de divergerende
perspektiver kan teenkes sammen: som fremmedgerelse og frigerelse i
den historiske materialisme, som det ubevidste og det bevidste i psyko-
analysen og som erfaringsniveau med forskellig grad af meningsfuld
strukturering og differentiering i feenomenologien. At vi pa forskellige
niveauer lever i historicitet vil altsa sige, at kontinuitet mellem forvent-
ning og erindring aktualiseres bade som forholdsvis ustrukturerede og
mere strukturerede meningssammenhaenge. De mindst strukturerede
implicerer, at tid, rum og subjektiv identitet ligeledes er mindre diffe-
rentieret, saledes at erfaringen far mere ubestemt karakter og naermer
sig oplevelse af tidloshed, allestedsnaervaer og anonymitet. Det vaesent-
ligste nye ved, hvordan vi i dag forstar denne sammenhaeng mellem er-

12 Nogle fremtreedende og meget forskelligartede eksempler er: The End of History and
the Last Man af Francis Fukuyama (1992), Empire af Michael Hardt og Antonio Negri
(2001), The New Spirit of Capitalism af Luc Boltanski og Eve Chiapello (2005) samt The
Age of Surveillance Capitalism — The fight for a human future at the frontier of power af
Shoshana Zuboff (2019).
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faring og historicitet, drejer sig maske mindre om antropologisk ontolo-
gi, og mere om den sammensatte metodologi, der ma leegges til grund
for at belyse levet erfaring gennem forstaelse, forklaring og fortolkning,
som Ricoeur (2017) har opsummeret.

Modernitetens udviklingsbegreb adskiller sig fra antikkens ved
bade at leegge 'mere fremtid' og 'mere fortid' i opfattelsen af den aktu-
elle historicitet, altsa mere 'tyngde’, kunne man sige, i de bevaegelser og
skred, der ligger i tiden; udviklingens tendenser tilskrives sterre mo-
mentum eller traekkraft til gennemferelsen af forandring. Forestillingen
om samfundsudviklingen som kontinuert og uundgaeligt 'fremskridt'
er blevet fremheevet som et moderne feenomen, der ikke mindst knyttes
sammen med teknologisk og naturvidenskabelig udvikling, men ogsa
med basale politiske fordringer om ekonomisk vaekst". Teknologien er
et eksempel pa, at det er vanskeligt at forsvare en aristotelisk (eller he-
gelsk) udviklingstanke, hvis den bliver udlagt sddan, at alt hvad der
realiseres i et historisk forloeb mé have vaeret der som potentiale altid,
at der altsa ikke skulle kunne opsta noget helt nyt. Men 'fremskridt-
stanken' driver aristotelisk modernisme ud over sine greenser, da hele
generationen af filosoffer efter Hegel netop er optaget af samfunds- og
kulturudviklingens opsplitning i omrader og retninger med hver deres
sociale logik og dynamik. Samspillene mellem disse instituerede felter
er bade divergerende og konvergerende, og derfor kan bestemte former
for magtudfoldelse og hermed forbundne udviklingstendenser meget
vel stagnere eller ga i forfald. Endnu et forbehold overfor vidtgédende
tolkning af Aristoteles bestar i, at hvis form-stof begrebsparret udleg-
ges som form og 'indhold’, vil vi i dag veere anderledes tilbgjelige til at
leegge veegt pa den betydning for videre udvikling, som 'indholdet' i
den aktuelle kultur ma have (ligesom hos Marx, hvor formen af produk-
tionsforholdene blot er rammen for den egentlige udvikling, der finder
sted i produktivkreefterne).

Arvegodset i den aristoteliske forstaelse af den kulturelle virkelig-
hed som en udvikling, der har preeg af at veere fornuftsbestemt savel
som praeg af at veere naturlig (vel kun i en elementzer forstand af erfa-
ring og mening kan man i dag begribe menneskets natur og dets fornuft
som ét og det samme), bestar forst og fremmest i opmeerksomheden p3,

13 Ligesom i den idealistiske stromning i det hele taget negligerer man her naturaspektet
i Aristoteles' begreb om udvikling som diinamis og enérgeia, der jo ikke kun er bevee-
gelsen frem til et endeligt hojdepunkt, men indebeerer et kredsleb, som ogsa rummer
det efterfolgende forfald.
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at vi altid er underlagt overveeldende magter — umiddelbart opleves de
som fremmede, men ved naermere refleksion viser de sig at veere vore
egne mere elementeere eksistensmader — som vi synes, tror eller haber
ma kunne heenge sammen med ideer om en menneskelig livsform, der
ikke bare er bedre end den aktuelle, men god i det hele taget. Med an-
dre ord kommer etiske veerdier og idealer uundgaeligt i spil, nar man
konfronteres med spergsmal om, hvor vi i bund og grund er pa vej hen.
Virkeligheden fremtraeder altid engagerende og normativt appelleren-
de, for vi kan forholde os til den distanceret og rent deskriptivt. Nar s&
man treeder i karakter, aktivt tager stilling og griber ind i den virkende
verden, kan arven fra Aristoteles minde os om, at det kraever dialogen i
det politiske feellesskab, og ikke kan forega udelukkende i kraft af prak-
tisk kompetence til at sikre teknisk-ekonomisk funktionalitet og oget
effektivitet i de sociale systemer. I den moderne tids aristoteliske taenk-
ning star det ligeledes klart, at den politiske stillingtagen falder igen-
nem civilisationens — nogle steder skrebelige — gulvbreedder, hvis ikke
den fastholder principper om lighed, frihed og retfeerdighed. Endelig
stiller vi os pa skuldrene af ikke mindst Aristoteles og Hegel, nar vi pri-
meert forstar magt som den feelles kulturelle formaen og 'meegtighed’,
der er historisk institueret i almindelig udbredt etisk-politisk fornuft og
ansvarlighed i befolkningens hverdagsliv.
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7. HOMO COMPENSATOR
— en filosofi om inkompetens-
kompensationskompetence i organisationer

Indledning

Denne artikel om det filosofiske grundlag for diskussionen om magt og
leering tager udgangspunkt i den tyske skeptiske filosof Odo Marquards
(1928-2015) filosofi. Men jeg inddrager ogsa elementer af den ostrigske
kulturfilosof Robert Pfallers teenkning. Pfaller er en mediefilosof og psy-
koanalytisk teenker, inspireret af Zizek. Marquard tilherer den skeptiske
generation efter Anden Verdenskrig, som haevdede, at det det absolutte
ikke findes, og at mennesket er et endeligt vaesen, der hele tiden leder
efter en mening, som det ikke kan finde. Odo Marquard preesenterer
ironisk sig selv som en filosof, der sover meget. Modsat Heidegger og
hans leerer Joachim Ritter stod han sent op og gik tidligt i seng. Han
var med i Hitlerjugend mv, men studerede filosofi efter krigen og blev
i 1965 professor i filosofi i Giesen, hvor han forholdt sig kritisk til Na-
zi-Tyskland. Medet med nazismen forte til et steerkt opger med den
totaliteere ideologi, og Odo Marquard har hele sit liv veeret skeptiker.
Ideen med denne artikel er pa denne baggrund at forsta forholdet mel-
lem magt og leering ud fra filosofien om homo compensator, hvor leering
radikalt set kan forsta som et forseg pa positivt med viden og leering at
kompensere for magteslosheden i forhold til de store spergsmal om liv,
ded og endelighed i menneskets eksistens.
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Relevansen af denne artikel for bogens overordnede tema Organisa-
torisk magt — magtperspektiver pd organisatorisk leering er séledes at bidrage
til at belyse antologiens problemfelt ved fokus pa en grundleggende
vinkel p& magtproblematikken i organisationer, hvor mennesket for-
seger at forholde sig skeptisk til totaliteere ideologier i organisationer.
Kompensationsproblematikken kan saledes ses som et bidrag til at for-
sta reaktionen pa magten i organisationer. Artiklen bidrager saledes til
magtteorien ved at vise, hvordan Marquard og Fallers menneskebeskri-
velser i relation til kompensationstankegangen, hjeelper os til at forsta
moderne og postmoderne reaktioner mod forskellige magtstrategier i
organisationer som skeptiske opger med de totaliteere mekanismer i or-
ganisationers leering.

Pointen er, at kompensationsadfeerd kan betragtes som en skeptisk
reaktion i forhold til magten i organisationer. Konfronteret med mag-
tens forskellige udtryk beskriver artiklen, hvordan kompensationsstra-
tegier som en reaktion mod disciplinering og kontrol i organisationer.
Kompensation er séledes en skeptisk reaktion mod magten i de organi-
satoriske leeringsstrategier. I en ironisk form kan man sige, at kompen-
sation fungerer som en made til skeptisk, kritisk, kynisk og afvisende
at handtere magtudfordringen i organisatorisk leering og dannelse. Ka-
pitlet preesenterer séledes en raekke samtids- og organisationskritiske
tankeformer, som er nye i dansk sammenheeng og dermed fungerer
som en kritisk-refleksiv perspektivering af problemstillingen om leering
i organisationer.

Artiklens leeringsbegreb er altsa et skeptisk leeringsbegreb, der frem-
heever problemer ved forskellige typer af leering, som i virkeligheden
ikke er andet end metafysisk idealisme. Laering er sdledes altid erstat-
ningsmetafysik, hvor man udvikler ideer og begreber til at kompensere
for den manglende viden, som er grundleeggende for alle mennesker.
Artiklens leeringsbegreb bygger saledes pa det metafysiske begreb om
Homo compensator. Det betyder, at leering grundleeggende fungerer som
menneskets kompensation for sin endelighed og historicitet. Mennesket
er ikke alvidende, almeegtig og algod, men derimod endeligt, historisk
og aldrig perfekt, og det har begreenset viden og magt. Leering er sale-
des helt basalt inkompetenskompensationskompetence., dvs. leeringsbegre-
ber, sasom dannelse, feerdighedserhvervelse, livsduelighed, evnen til at
leere at leere fungerer som disciplinerende og kontrollerende magtme-
kanismen, der grundleeggende fungerer som kompensation for menne-
skets eksistentielle magteslashed i leering og i organisationer.
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Odo Marquard har udviklet en sakaldt “kompensationsfilosofi”, der
gar ud pa, at mennesket i sin eksistens forspger at kompensere for
manglen pa det absolutte ved at gore noget andet. Dette kaldes Philo-
sophie des Stattdessen (I stedet for filosofien eller filosofien i stedet for
eller filosofien om i stedet for). Mennesket er saledes en “Homo com-
pensator”, der igennem sit liv skal kompensere for det absolutte og
fornuften ved at gore noget andet, dvs. sege en erstatning for, at der
ikke findes en mening. Oversat til modsatningen ”fornuft” og “liden-
skab” kan man sige, at lidenskaben er kompensation for manglen pa
fornuft i verden.

Kompensationsfilosofien siger, at mennesket forseger at kompen-
sere for at lase theodicé-problemet om, at der er sa meget ondt i verden
og mangel, som skulle vaere perfekt, skabt af en perfekt Gud. Tesen er,
at mennesket hele tiden forseger at kompensere for manglen pa abso-
lut fornuft i verden. Kompensation er ogsa kompensation for det ondes
eksistens i verden. Marquard fremheever to fundamentale dimensioner
ved kompensationsfilosofien som svar pa théodicé-problemet og det on-
des tilstedeveerelse i verden, nemlig den revolutionere historiefilosofi
(vi gar mod en bedre verden med frihed, lighed og broderskab) og den
filosofiske antropologi (menneskets vaesen og kulturelle ytringer).

Marquard fremheever i Philosophie des Stattdessen Homo compensator
og kompensationsfilosofien som grundlag for den filosofiske antropo-
logi. Mennesket sgger kompensation for sin fejlbarlighed, ligeveegtslos-
hed, manglende balance, halvfeerdighed, negenhed igennem kulturen,
altsa igennem lidenskab, kunstnerisk udtryk og med sin hyldest til det
transcendente og menneskets frihed. I den moderne filosofiske antro-
pologi bliver kompensationsbegrebet hermed centralt. Man taler om
uddannelse som kompensation, leering som kompensation, skattepoli-
tik som kompensation, medicin som kompensation, terapi som kom-
pensation, bager som kompensation, straf som kompensation, sex og
porno som kompensation, mad som kompensation, gkonomisk kom-
pensation igennem forsikringer mv. Sammenhzengen mellem leering og
magt i organisationer er her grundleeggende udtryk for kompensation,
hvor leering bliver udtryk for en kompensatorisk handtere af viden og
magt i organisationer i et disciplinerende kontrolperspektiv. Marquard
skelner mellem en middelalderlig og en klassisk kompensationsfilosofi.
I middelalderen fik man straf som kompensation for at have gjort det
onde. I det moderne opstod en kompensationsforestilling, hvor man
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far kompensation for mangel og lidelse med noget godt, som skal give
lindring og udligning. Man har ret til kompensation ikke pligt til straf.

Kompensation defineres saledes som en udligning af forskelle i for-
hold ved at kompensere (compensatio), dvs. som i jura en udligning af
goder (fra Romerretten) eller som i medicin en Lindring. Kompensations-
begrebet har en teet tilknytning til kristendommen. Men begrebet er dog
eeldre end Leibniz’ théodicé og findes allerede i Platons Symposion, hvor
ethvert menneske i keerlighed og eros seger efter sin bedre halvdel for at
kompensere for sine mangler. Dette gér igen i Sartres beskrivelse af sek-
sualiteten, hvor man gor sig til krop i det seksuelle for at mgde det andet
menneskets frihed. Dermed er mennesket som eksisterende veesen helt
basalt et individ, som seger kompensation for mangel og endelighed i
sit korte, historiske liv.

I den moderne verden afkreever mennesket kompensation for det
ikke moraliserede onde, dvs. noget ondt som man ikke selv har gjort,
og som mennesket ikke selv er skyld i eller kan siges at have ansvar
for. Tidligere skulle mennesket kompensere Gud igennem straf for dets
ondskab og synd mod Gud, men i dag er det omvendt: mennesket skal
kompenseres for sin mangel og lidelse, ikke af Gud, men af erstatnings-
metafysikken. Det har krav pa og skal have noget i stedet for.

Mennesket er frit som historiens skaber. Derfor skal have kompen-
sation for uforskyldt ondskab, nemlig skeebnen. Historiefilosofien frem-
heever ganske vist mennesket som det triumferende vaesen i naturen,
som haever sig over naturen, men Marquard fremhaever, at mennesket
i virkeligheden er en homo compensator, der seger kompensation for
det onde med det gode igennem historien (Bonum durch Malum). Men-
nesket er ondt og syndig, men for at kompensere herfor, har det, som
kompensation herfor, sprog og kreativitet.

Kompensation, fornuft og lidenskab i et filosofihistorisk lys

Historisk set er spergsmalet om forholdet mellem kompensation, for-
nuft og lidenskab et centralt spergsmal. Hos Aristoteles geelder det
om at finde den rette midte i forhold til dyderne. Ikke for meget og
ikke for lidt. Det hedder “den gyldne middelvej”. I filosofihistorien
opstar dog efterhanden en spaltning mellem fornuft og lidenskab. Hos
Descartes er der et skel mellem fornuft og lidenskab, men grundleg-
gende set ogsa en udspaltning af det ufornuftige som galskab. Hos
Kant finder vi et skarpt skel mellem fornuft og tilbgjelighed. Fornuf-
ten overvinder tilbgjeligheden. Der bliver skel mellem fornuft og mo-
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ral. Denne modsaetning bliver endnu steerkere i lobet af det 19. og 20
arhundrede, hvor det hos Nietzsche og Freud forer til et skarpt skel
mellem filosofisk fornuft og den ubevidste livskraft pa greensen af det
fornuftige. Dermed har vi i den moderne verden faet en modseetning
mellem fornuft og lidenskab, som praeger vores eksistens i dag. Dette
gjorde sig ogsa geeldende hos Kierkegaard, der understreger liden-
skaben i modsetning til fornuften. Hos Sartre forer modseetningen
mellem fornuft og lidenskab til modseetningen mellem eksistens og
ikke-eksistens. Sartres figurer om “den alvorstunge &nd”, ”"den slibri-
ge” og den, som er i ond tro, er mennesker, der ikke ser eksistensens
vilkar i gjnene. Man kan med Odo Marquards ord sige, at de opfinder
forskellige former for kompensation for mangel pa mening i livet. De
kompenserer for meningslosheden med flugten fra meningslesheden.
P4 den made er der en tet sammenheng mellem kompensations-
teenkningen og eksistentialismens diskussion af meningen med livet.
Grundleeggende set forseger mennesket at komme ud over sin mag-
tesloshed ved at kompensere for sin position i verden som et endeligt
og dedeligt veesen. Pa organisatorisk plan finder denne kompensation
ogsa sted, nar enkeltindivider forsgger at indtage forskellige pladser i
organisationen som leder eller overordnet og dermed fa en plads, hvor
deres professionelle rolle kompenserer for deres eksistentielle mangel-
fuldhed. Organisationer udvikler veerdier, procedurer, politikker og
systemer for a kontrollere og disciplinere, og dette kompenserer for
den grundleeggende meningsleshed og behov for dybere mening i de
forskelle systemer i organisationerne.

Meningen med livet: Lyst som kompensation for livets mening

Hvad er sa livets mening fra synspunktet om Homo compensator i dag?
Vi kan se pa det politisk og eksistentielt i lyset af den estrigske kulturfi-
losof Robert Pfallers filosofi i bogen Wofiir es sich zu leben lohnt (Hvortil
lonner det sig at leve?) fra 2011, som fremheever nydelsesteenkningen
eller hedonismen som den grundlaeggende kompensation for livets en-
delighed. I dag lever vi for at f& s meget ud af livet som muligt. Nar vi
skal do, méa vi nyde livet, som er sa kort. Lev steerkt med nydelse, som
det fremheeves i bogen. Pfallers filosofi stiller spergsmalet, om hvad
det moderne menneske fascineres af. Nemlig af at den eneste relevante
kompensation for manglen og deden er nydelsen. Le bonheur sinon rien,
jf. Ricards Pastis-slogan, der i mange ar blev brugt i markedsfering af
Pastis-drikken. I dette perspektiv skal leering og erkendelse som kom-
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pensation forst og fremmest fungere som en nydelse og lyst, der kom-
penserer for tomheden og meningslesheden i livet.

Men Pfaller fremhaever ogséd en raekke ejendommelige problemer
ved det postmoderne menneskes brug af nydelse som kompensation.
I metafysikken kan problemet veere, at det som giver livet mening, of-
res for livet. Det viser sig i det neoliberale forbudssamfund, der i hgj
grad er et biopolitisk kompensationssamfund. Her er der overalt forbud
mod rygning og klapjagt mod rygere. Sundhedsstyrelsen og Etisk Rad
forfolger os overalt. Og man lader veaere med at drikke alkohol for hel-
bredet og livets skyld. Et eksempel er en ny sygdom, som man fér af at
spise for meget sund mad. Det hedder medicinsk formuleret Ortorexi,
og drejer sig om folk, som er besat af at spise sundt, og dermed far en
form for undererneering. Pfaller henviser til den greeske filosof Epikur,
som talte om at for meget madeholdenhed kan blive overdrevet og veere
en last. Et eksempel er ogsa film, som man i censuren advarer os mod
har voksensprog (adult language), fx filmen Amours, som handler om
keerlighed mellem modne mennesker og som har veeret forbudt for
unge pa grund af den folelsesmeessige pavirkning af tilskuerne. Pfaller
fremhaever, at vi vil skaermes for livet i vores ”Comfort Zone”. Her ser
vi, hvordan leering skal fungere som nydelse og kompensation og abso-
lut ikke mé& minde de studerende om verdens meningsleshed. Hermed
fremstar leering, som kompensatorisk bidrag til at fastholde en zone af
nydelse rundt om individet. Problemet er s, at man ofrer det for livet,
som giver livet mening. Fx nar studerende i kraft af politisk korrekthed
ikke vil have undervisning, som steder dem, eller voksne som ikke vil
provokeres af andre mennesker. Nogen gange kan det ukorrekte veaere
en befrielse, som nér en tysk filosof forteeller, at filosoffen Zizek efter
at have formelt farvel til en reekke personer til sin bedste ven en anden
filosof sagde "FUCK you”. Der bliver “Fuck you” til en sand ytring af
venskab. Eller man kan henvise til at overdrevet sikkerhedskontroller
og overvagning gar os usikre. Pfaller fremheever saledes, hvordan de
studerende maske kunne have godt af at bevaege sig ud pa greensen af
deres viden i stedet for blot at bruge leering og viden som kompensation
for deres grundleeggende uvidenhed.

Det er ifglge Pfaller som om, at vores eksistens er kendetegnet
ved en grundleggende psykoanalytisk struktur, hvor det man siger,
betyder det modsatte, som nar klienten pa briksen siger “det er ikke
min mor!” eller man siger ”"der vil ikke ske noget!”. Lacan siger, at
modseetningen kommer, ndr indholdet modsiger formen. Det er det
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samme problem, der gor sig geeldende preeventionsteenkningen og be-
satheden af at spise sundt. Man smider ifelge Pfaller barnet ud med
badevandet. At ofre alt for livet, det nogne rene liv, indebeerer, at man
ogsa ofre grundene til at leve, og at man sa kommer til at de. Hvis vi
ofrer alt for livet, vil vi ogsa komme til at draebe livet og vi kommer
til at de. Epikur og efterfolgende hedonister understreger her, at mas-
serne i virkeligheden hader nydelse, og de flygter fra nydelse. Folk
flygter fx fra nydelse, nar de haevder, at fester er for dyre, sex forer
til for mange bern, alkohol giver ondt i hovedet. Dette gaelder ogsa
den dybe nydelse, som der kan vare i viden, leering og erkendelse.
Vi flygter fra nydelsen fordi, der er noget elementeert negativt (ded)
i nydelsen. Derfor prover vi med kaffe uden koffein, ol uden alkohol,
virtuel sex uden kropskontakt, universiteter uden intellektuelle, kunst
uden genier, politik uden beslutninger. Vi fjerner nydelsen fra feelles-
skabet, som nar voksne mand sidder og drikker juice uden alkohol pa
restauranter. Eller bernefodselsdage uden slik.

Bestreebelsen péa at fastholde det rene liv, gor at vi fjerner de ting
som giver os nydelse, fx festen og fejringen. Fx er det ol og redvin i ba-
ren, som giver livet mening. Nogen lignende geelder en opfattelse af lee-
ring i organisationer, hvor man ikke tager chancer og afviser at beveege
sig ud over de dominerende vidensfelter og vidensomrader. Vi har om-
vendt ifelge Pfaller brug for det sublime i livet for at opleve og leve. I fe-
sten bliver det negative sublimt. Men der er et ondt og negativt element
i sublimeringen. Dette ligger i kulturbegrebet. Kultur kompenserer for
udedelighed ved at kombinere det gode og det onde. Saledes ogsa med
dannelsesbegrebet og dets forseg pa at give livet mening for individet i
samfundet ved at skelne mellem det profane og det hellige, det vigtige
og uvigtige i leeringsprocesserne. Der er en dobbelthed i det hellige —
det er bade sakralt og deemonisk. Nar vi ikke leengere hylder guderne,
bliver de deemoniske, fx som tilfeeldet er med alkohol, rygning, cigarer
og sex. Guder som ikke fejres, bliver deemoner. Men flugten fra det dee-
moniske, betyder at vi flygter fra kulturen. Vi glemmer, at vi spiser for
at leve, og ikke lever for at spise. Vi ma ikke fjerne de ting, som giver li-
vet mening, fx til festen nar vi drikker uendeligt med champagne, fordi
det er sublimt og vi er solidariske i det sublime. Vi er suvereene, nar vi
trodser deden i fester, og det gor os solidariske og genergse. Omvendt
betyder narcissismen ifolge Pfaller, at egoismen stjeeler nydelsen, som
nar man neegter at tage imod invitationen til fest. Vi skal veere suveraene
og solidariske. Her er en dobbelthed i kompensationen, man opgiver li-
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vet og nydelsen for at kompensere for livets mangel og endelighed. Det
er kompensationen for, at livet ikke har nogen mening. Hvis vi bliver
ved med at kompensere igennem overdreven kontrol, ender vi med at
miste livet. Dermed ser vi kompensationens umulighed, nar det geelder
kompensation som nydelse. Vi kan dog ikke sta alene med denne mate-
rialistiske nydelsesfilosofi. Jeg siger som Sartre, der heevder, at Batailles
indre erfaring ikke er andet end at drikke et glas redvin pa en strand.
Her skal vi snarere teenke eksistentielt: Kompensationsmetafysikken
skal overvindes gennem menneskets frihed og kreativitet. Vi méa for-
skyde engagementet fra nydelse til kreativitet, handling og frihed.

Tro og illusion: Spil og leg som kompensation for segen efter
lidenskab

En anden mulighed for kompensation kunne veere lidenskaben ved at
engagere sig i verden gennem spil og leg. Skulle vi modsat forstéelse af
leering som nydelse og etablering af en comfortzone omkring individet
forsgge at teenke leering som en leg, der ikke er begreenset af organisa-
torisk disciplinering og kontrol? Kunne vi her finde den rette kompen-
sation for mangel, ubalance og meningslashed? Kulturfilosoffen Robert
Pfaller kan ogsa hjeelpe os til at forsta den fordoblede virkelighed og
samspillet mellem fornuft og lidenskab i forhold til vores kultur i for-
hold til menneskets eksistens som Homo compensator. Her kan vi se pa
sammenheaengen mellem illusion og tro. Pfaller giver et eksempel i bo-
gen Die Illusionen der anderen. Uber das Lustprinzip in der Kultur (Illusio-
nerne om den Anden. Om lystprincippet i kulturen) fra 2002. Pfaller
giver folgende eksempel: Hvis en ven kommer hen til mig pa en café og
siger “jeg ved, at det er dumt, men jeg ma lige tjekke mit horoskop”, sa
ved vi, at det er illusion, men vennen foler en umiddelbar nydelse ved
det. Modsat er tro, ndr man virkelig tror pa noget, som i Kristendom-
men. | forleengelse af Nietzsche og Freud er det Pfallers pointe, at vi
feler nydelse ved vores illusioner, der fungerer som en kompensation
for meningslesheden. Pfaller fremhaever, at tro pa sma illusioner kan
give os nydelse, mens overbevist tro kan give veaerdsaettelse af sig selv
og stolthed. Det neevnes fx, at Niels Bohr havde en hestesko haengende
over sin der i Tisvilde. Nar man spurgte, hvorfor sagde han, at man
mente, at den ogsa ville bringe held til dem, som ikke tror pa, at en he-
stesko over deren vil bringe held, sa derfor havde han den heengende.
Materialisten fremheever, at man ikke kan veere en rigtig troende, hvis
man ved, at det ikke er sandt. Illusionen kommer forst og s& kommer
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den dybe tro. Pfaller heevder her, at Guderne historisk set er kommet
til at skulle korrespondere til menneskenes krav. Nar leering baseres pa
udvikling af guddommelige og idealistiske idealer og veerdier, si er det
resultat af denne kompensationstaenkning. Gud er blevet mere gammel,
aseksuel, klog og transcendent, mere usynlig og mindre menneskelig.
Romantikkens historikere var forundrede over, hvordan antikkens
mennesker kunne tro pa sa tabelige Guder, som keempede mod hin-
anden og lavede alle mulige former for intriger. Med oplysningen blev
Gud meget mere ophgjet som et transcendent vaesen, der var forskellig
fra menneskene. Pointen er her ifolge Pfaller, at graeekerne maske slet
ikke var troende i moderne forstand, men fik nydelse ved deres tabeli-
ge Guder. Man handler kun ”“som om”, hvis det er lidt dumt. Men det
giver ogsa en stor frihed. Viden og sjov er ikke modseaetninger. Man far
sjov ud af en illusion. Nar greekerne morer sig over sjove ting ved deres
Guder ved de godt at Guderne ikke er virkelige.

Her kan man henvise til den hollandske kulturteoretiker Johan
Huizinga begreb om det legende menneske "Homo Ludens”. Det er
et begreb om leering, der lykkes og gar ud over kompensationen. Det
legende menneske ved godt, at det leger og spiller. Pfaller illustrerer
dette med henvisning til computerspil: Folk som spiller spil ved godt,
at de spiller. De spiller og siger “det er bare et spil, en leg”. Barnet er
klar over, at spillet er en illusion. Man kan tale om, at spillet har en hel-
lig alvorlighed, s& man kan overdrive i spillet, som nar man kan se de
”ti mest rasende spillere” pa YouTube. De top-10 mest rasende spillere
ved godt, at de leger, nar de gar amok. Som Schiller sagde “Mennesket
er kun fuldsteendig menneske, nar det leger”. Spillet er kombination
af smerte og den ultimative nydelse — hvilket filosoffen Lacan kalder
Jouissance. Hermed leegges der op til en skeptisk selvbevidst opfattelse
af leeringsprocessen i spillet, der fungerer som et generelt eksempel pa
leeringens funktion i menneskets liv. Spillet er jo bare et spil. Den hellige
alvorlighed i spillet gar ud pa, at man nyder alvorligheden ved spillet.
Leg og spil er grundlaget for enhver kultur. Kultur og lering finder
ifolge denne skeptiske fortolkning sted i en sfeere af spil pa den made er
der ikke sa stor forskel pa et tempel og en tennisbane, ifelge Huizinga
og Pfaller, og man kunne tilfgje: ”eller leeringsteori og metafysik”. Men
samtidig er der tendens til, at kulturen udvisker dimensionen af legen i
samfundet og ikke mindst i de sociale og organisatoriske leeringsproces-
ser. Det siger fx Freud, Nietzsche og Reich. Spergsmalet er her, hvordan
noget som ferst var en leg, fx religion ende i alvorlig tro. Det er opgoret
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med ritualer i den protestantiske kultur, hvilket Marcuse kalder repres-
siv desublimering ifelge Robert Pafaller. Man kan sige, at vii vores kultur
og leeringsprocesser glemmer spillet, og dermed bliver vores kultur og
leering til paranoia, fordi alt bliver alvorligt og virkeligt uden leg og
sjov. Maske er fremkomsten af computerspil ifelge Pfaller udtryk for
dette behov for at lege, nemlig at spille i en kultur, der har gjort alt til
alvorlig tro. I denne kultur er der altsa ikke leengere leg, men kun alvor.
Resultatet er computerspil og Pokemon Go i sommerferien, som veern
mod alvorskulturens kedsomhed, der jo ogsa er blevet dominerende
i indleeringsprocesserne i skoler og mere generelt i leeringsprocesser i
organisationer. Spillet og leeringen bliver kompensation for mangel pa
spil, hvor man segger efter lidenskab. Og det nytter ikke, at man som kri-
tisk filosof haevder, at en ideologisk indoktrinering eller forestilling om
undervisning som at “leere at leere” fungerer som en slags hjernevask af
mennesker, som dermed ikke gor indsigelser mod magthaverne.

Jeg tror desveerre, at vi ma afvise Pfallers forsgg pa at gere nydelsen
til kompensation. Det gar ikke. Hvis vi overferer nydelsen til leering, er
det rigtigt, at succesfuld leering er forbundet med nydelse, og nydelsen
har fungeret som legitimationen for leering. Men det er ogsa problemet
ved leering som kompensation. Der sker en forskydning veek fra leering
til en sogen efter en mere umiddelbar tilfredsstillelse af nydelsen. Der-
for mé vi finde en anden form for kompensation som grundlag for mo-
tivation for kultur, viden og leering som erstatningsmetafysik. Igen kan
kun frihed og negativitet hjeelpe os ud af kompensationsteenkningen.
Men en ting er, om kompensationen virker. Noget andet er den stigende
evne til at kompensere for manglen, som mennesket i stigende grad har
udviklet.

Kompensationsdygtighed og
inkompetenskompensationskompetence

Marquard finder det vigtigt ogsa at forholde sig til det gkonomiske liv
og virksomhedsledelse, der er konteksten for sammenheengen mel-
lem magt og leering i organisationer. Det er i denne sammenhzaeng, at
kompensationsfilosofien bliver direkte relevant for at forsta samspil-
let mellem magt og leering i organisationer. Marquard synes ikke, at
filosofferne skal blive i deres verdensfremmede verden. Marquard iro-
niserer skeptisk over new-speak og det illusoriske “Bull-shit” sprog i
organisationer, hvor man benytter en masse metaforiske udsagn til at
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beskrive en mystisk virkelighed, som egentlig ikke findes. Marquard
mener ogsa, at en manager er et menneske, forst bliver man baby, sa
teen-ager og sa Man-ager. Marquard siger, at filosoffen er som en virk-
somhedskonsulent, der rddgiver om ting, han ikke er ekspert i. Dermed
er filosofien nok det bedste instrument for at kompensere for uviden-
hed og mangel pa leering, der principielt set karakteriseres vores eksi-
stentielle virkelighed i organisationer. Men det er veerre: Filosoffen er
alle eksperters stuntman, den, der seettes ind nar det handler om ekstra
farlige ekspertudsagn. Marquard fremhaever, at virksomhedsgkono-
miske discipliner, innovation, motivation og kommunikation ger virk-
somhedslederen den som er ekspert i kompensation, dvs. har en ekstra-
ordineer kompensationsdygtighed. Kompensation er nemlig et steerkt
okonomisk begreb, som henviser til lon, skat, socialpolitik, forsikringer
mv. konomiens kompensationslov er, at alle goder har en pris og kan
derfor kompenseres. Enhver ulykke kan gennem lykke kompenseres.
Den, der har sorger, har ogsé liker, som digterne siger ifelge Marquard.
Her fremheever Marquard s4, at virksomhedslederne i det globaliserede
samfund med sit fremskridt, interdependens og ensretning i stigende
grad ma benytte deres kompensationsdygtighed til at kompensere for
behovet for individualisering, regionalisering og pluralisering. Marqu-
ard viser séledes det grundlaeggende paradoks ved magt og leering i
organisationer. Her kommer eksperterne og konsulenterne ind i organi-
sationerne som akterer, der skal kompensere for organisationernes pro-
blemer og mangel pa lesningsmodeller. Nar filosofferne ogsa kommer
med som eksperter, der skal bidrag til problemlesning viser paradokset
sig i sin yderst dimension, nemlig som udtryk for at alle eksperter i vir-
keligheden opererer som ideologer, der i virkeligheden slet ikke har vi-
den og kompetence, men blot fungerer som kompensationsagenter for
at tilslere magt og disciplineringsmekanismer i virksomhederne.

Det er i denne sammenheeng, at Marquard har udviklet begrebet
inkompetenskompensationskompetence. Dette begreb defineres i artiklen In-
kompetenzkompensationskompetenz? Ober Kompetenz und Inkompetenz der
Philosophie fra 1974. Artiklen begynder med et eksempel om en mand,
som har fiet hugget sit hoved af, men stadig beholder det pé, og den
som huggede hovedet af sperger, om han ikke kan nikke, s& hovedet
kan falde. Marquard er interesseret i, hvad det hoved teenker, for det fal-
der. Sadan mener han, at filosofiens situation er. Og vi kan tilfeje, at det
Marquard i virkeligheden taler om, ogsa er menneskenes leering, samt
deres videns- og erkendelsessituation. Artiklen handler om filosofiens
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kompetencereduktion og sa om dens reduktionskompensation. Filoso-
fihistorien er saledes historien om reduktionen af filosofiens kompeten-
ce. Teologi, teknologi og politik har haft nytte af filosofien for derefter
at fortreenge den. Vi kan fremheeve, at forst var filosofien kompetent
for alt. Sa var filosofien kompetent for noget mindre. Sa var filosofien
kompetent for endnu mindre, og sa blev filosofien kompetent for at for-
sta sin egen inkompetens. Og sa bliver filosofien til slet intet, altsa den
rene, nggne inkompetens, som nar Sokrates siger, at jeg ved, at jeg intet
ved. Dette kalder Marquard sa Inkompetenskompesationskompetence.
Dette er nemlig symptom pa filosofiens manglende kompetence, at den
ikke kan leve op til sit formal. Filosofien kan hverken opna kompetence
nostalgisk ved at rette blikket bagud i historien eller fremadrettet forse-
ge at genindfere sin kompetence. Snarere betyder det hele, at filosofien
skal veere bevidst om sin unikke form for Inkompetenskompensations-
kompetence.

Dette synes jeg er en utrolig speendende refleksion, men jeg synes
samtidig at Marquard glemmer de meorke sider af kompensationsdyg-
tigheden og inkompetenskompensationskompetencen. Her er jf. et al-
ternativt leksikon pa nettet tale om mennesker, som udever en slags
ekstremsport, som bestar af verbale ytringer og realitetsfjernhed. Iseer
politikere og virksomhedsledere er ifglge denne definition blandt dem,
som udever en sddan sport, som er teet forbundet med korruption. Man
kan sige, at netop kompensationsdygtigheden og inkompetenskompen-
sationskomtencen ogsa hersker i vidensmiljger, og i seerlig grad i forbin-
delse med leering og magt i organisationer. Situationen er, at man hele
tiden kompenserer for sin inkompetens for at opretholde sin magt og
priviligier i organisationer.

Inkompentenskompensationskompetence er i denne sammenhaeng
et centralt begreb for at forsta ledernes fejltrin i organisationer. De fleste
professionelle er virkelig kompetente i at kompensere for deres inkom-
petens. Det har de leert, men de har ikke leert sa meget mere. Denne
evne viser sig grundleeggende i mange organisationer, hvor ledere op-
portunistisk vil fastholde deres magt ved at forspge at kompensere for
deres inkompetence ved at henvise til forhold, der forskyder fokus fra
det personlige ansvar hen imod andre forhold i organisationen. Men det
viser sig ogsa, nar medarbejdere for alt i verden vil fastholde pseudo-
arbejde for at undga at blive fyret eller for at opretholde privilegerede
positioner i virksomheden.

Problemet er, at en sddan leder samtidig er moralsk blind, stum og
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dev over for sin inkompetens og samtidig er de fleste slet ikke klar over,
hvordan de hele tiden forseger at kompensere for deres inkompetens
igennem deres inkompetenskompensationskompetence. Jeg mener, at
der et en reekke morke dimensioner ved kompensationslogikkens rolle
i det moderne samfund, som preeger vores menneskelige eksistens og
maden, hvorpa vi handler i samfundet. Dermed kan vi ogsa se, hvordan
kompensationslogikken henger sammen med ideologisk forblindelse
og hjernevaskning af mennesker i samfundet. Dette vil jeg nu give nogle
forskellige eksempler pa.

Moralsk blindhed som udtryk for de meorke sider af inkompetens-
kompensationskompetence
Hvad er ondskab i kompensationsfilosofien, nar der ikke findes abso-
lutte begreber om det gode og det ond, og vi ma beskrive ondskab uden
theodicé. Her vil jeg henvise til forestillingen om ondskabens banalitet
eller moralske blindhed, som kommer fra den tysk-amerikanske filosof
Hannah Arendt. Stanley Milgrams beremte socialpsykologiske ekspe-
rimenter i Obedience to Authority udtrykker en empirisk eksperimentel
bestraebelse pa at forsta moralsk blindhed hos almindelige mennesker.
Hans undersggelser af ondskabens banalitet viser, at det ikke er noget
specielt, og at enhver kunne gore det, og at der er en Eichmann i os alle.
I forleengelse af Milgram kan vi sige, at moralsk blindhed ikke forer til
et tab af forstaelse for moral, men i stedet far moralen et andet fokus
end at undga smerte. I stedet for en ubetinget moralsk sensibilitet bliver
den dominerende moral en folelse af loyalitet og disciplin (der dog star i
kontrast til ikke at volde smerte og skaber et dilemma) og ere er motive-
ret af individets enske om at veere en del af feellesskabets instrumentelle
rolle og af organisationssystemet

Dr Zimbardo udfolder dette i The Lucifer Effect. How Good People
Turn Evil. The Stanford Prison Experiments, 2007. Hvad kan vi leere af
Zimbardos berygtede Stanford Prison Experiments? Disse eksperimen-
ter handler om almindelige menneskers karaktereendringer fra godt til
ondt (The Lucifer effect). Eksperimenterne begyndte som skaeg, men
snart blev greensen mellem spil og leg og virkelighed oplest. Visse
fanger og fangevogtere oplevede steerke personlighedseendringer. Dr.
Zimbardo blev ogsa opslugt af det ondes system. Han identificerede sig
fuldsteendig med sin rolle som “Superintendent of a Mock Prison” og
han sa ikke den ondskab han var med til at skabe. Kun hans keereste fik
ham til at blive opmerksom pa hans ondskab og fik ham til at stoppe
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eksperimentet efter en uge. I sin fortolkning af eksperimentet understre-
ger Zimbardo, at ondt og godt fremstar som to sider af samme sag, og at
det onde bliver til som et led i etableringen af forskellige roller, der for-
holder sig til hinanden i sociale systemer. Vi spiller forskellige roller og
vi bestreeber os pa at realisere os med vores identitet i disse roller uden
at veere opmeerksomme pa deres generelle betydning for andre menne-
sker. Det onde er et led i denne rolleprodukiion. Zimbardo analyserer
begivenhederne i Abu Ghraib Prison I Irak i lyset af disse eksperimen-
ter. Her var de samme personlighedsaendringer pa spil.

Hvad er s& moralsk blindhed, som afspejler en generaliseret in-
kompetenskompensationskompetence i organisationen. Jeg har i anden
sammenheeng fremhaevet folgende dimensioner af inkompetens-kom-
pensations-logikken defineret som moralsk blindhed: 1. Moral blindhed
indebeerer, at en leder eller medarbejder ikke har nogen evne til moralsk
teenkning 2. Lederen eller medarbejderen folger ordrer og retfeerdigger
hans eller hendes handlinger med henvisning til systemets og organi-
sationens tekniske mal-rationalitet 3. Lederen eller medarbejderen er
steerk pavirket af ideologien, principperne eller organisationens instru-
mentelle veerdier 4. Denne bundethed indebzerer en abstraktion fra kon-
krete menneskelige veerdier og hensyn til individer i organisationssy-
stemet. 5. I mange tilfeelde indebeerer moralsk blindhed meerkeligt nok,
at ofrene samarbejder i deres egen udslettelse, odeleeggelse og under-
gang. 6. Ofrene folger systemets rationalitet og de identificerer sig med
deres roller, som enten er motiveret af ren lydighed eller motiveret af
en bestraebelse pa at minimere et storre onde. 7. Moralsk blindhed inde-
beerer en athumanisering af ofrene og de mennesker eller stakeholders,
som er impliceret i processen. De betragtes ikke som mennesker, men
som elementer, ting eller funktioner i systemet. 8. Moralsk blindhed af-
heenger af den totale lydighed fra medarbejdere eller ledere af systemets
strukturer. 9. Teknologi og instrumentel rationalitet er det centrale i ad-
ministrationen af virksomheden eller organisationen. 10. Hvert medlem
af organisationen udfylder en bestemt arbejdsfunktion med en bestemt
opgave, men han eller hun har ikke noget generelt overblik over orga-
nisationssystemet. 11. Topledere opforer sig méaske opportunistisk med
henblik pa at forfelge deres egne interesser i forhold til organisationssy-
stemets hovedmal 12. Topledere og mellemledere handler maske irrati-
onelt og udover almindelig forstaelse af moral med henblik pa at tjene
rationaliteten i organisationssystemet13. Den administrative lydighed
med henblik pa at virkeliggere organisationens mal bliver det centrale
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mal for organisationens medarbejdere og ledere. 14. Lydighed, rolle-
identifikation og opgaveforpligtelse bliver den centrale og ultimative
dyd for medarbejdernes “commitment for organisationen” 15. Enhver
leder og medarbejder i organisationen forpligter sig selv pa systemets
overordnede veerdier og mal.

Det er den tilgang, som vi finder i Frederick Bruce Birds bog The
Muted Conscience. Moral Silence and Practice of Ethics in Business (1996).
Denne bog analyserer moralsk blindhed i virksomheder og organisatio-
ner. Moralsk blindhed udvides til ogsa at omfatte moralsk stumhed og
devhed. Dove lytter ikke, blinde ser ikke, og stumme siger ikke noget.
Bird definerer moralsk blindhed pa denne made: “People are morally
blind when they fail to see or recognize moral concerns and expecta-
tions that bear upon their activities and involvements” (Bird, 1996: 85).

Inden for offentlig administration finder vi en anvendelse af
Arendts begreber i G. B. Adams and D.L. Balfour: Unmasking admini-
strative evil, third edition 2009. De analyserer bl.a. Columbia, Nasa shut-
tle disaster som udtryk for en hej grad af moralsk blindhed eftersom
mange af medarbejdere i NASAs rumprogram var gamle Nazister. Vi
finder faktisk en lignende forbindelse mellem virksomheder og ond-
skabens banalitet med den tankeveekkende case, som viser sig i Edwin
Black’s kontroversielle diskussion af IBMs rolle i Holocaust i bogen IBM
and the Holocaust. The Strategic Alliance between Nazi-Germany and
America’s Most Powerful Corporation from 2001.

Med hensyn til den finansielle krise og moralsk blindhed kan vi
henvise til figuren Gordon Gekko fra de to fiktionsfilm om Wall Street
fra 1987 og fra 2010 som en illustration af den funktion som moralsk
blindhed har blandt investeringsmanagere og som udtryk for den ge-
nerelle mentalitet, som forte til den financielle krise. Gekkos statement
om at “greed is good” blev kapitalismens motto uden at nogen stillede
sporgsmalstegn ved doktrinens moralske veerdi. De to versioner af fil-
men stiller spotlight pa motiverne for handling i den finansielle krise.
Joel Bakans bog The Corporation fra 1994, der ogsa er blevet filmatiseret
under samme navn beskriver virksomheder ikke som moralske perso-
ner, men som psykopater, der i kraft af doktrinen om aktioneerernes
“limited liability” udtrykker institutionaliseringen af den moralske
blindhed og inkompetenskompentationskompencen, eftersom virk-
somhederne er konstrueret pa en sadan made, at aktioneerer og inve-
storer ikke har noget moralsk ansvar. Dette kan opfattes som konkrete
eksempler pd samspillet mellem individer og leering i organisationer,
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hvor inkompetenskompetensationskompetencen bliver dominerende i
organisationen.

Kulturkritiske eksempler pé dialektikken mellem
kompensations og inkompetenskompensationskompetence

Der er mange eksempler pa en ejendommelig dialektik mellem kom-
pensation inkompentationskompetence i det aktuelle samfund, hvor
der er tale om negative og kritiske udviklinger af begrebsdannelsen i
samtidskulturen. P4 det personlige plan er selv-hjeelps boger og positiv
psykologi udtryk for en bestraebelse pa at glemme menneskets mangler.
Det hjeelper ikke med en selvhjeelpsbog, hvor man skal sta fast og ikke
ma meerke efter, sdledes som det blev foreslaet af Svend Brinkmann
med sin bog Std Fast. Det paradoksale er, at bog i virkeligheden ogsa
fungerer som et instrument til at skabe kompensation. Vi ser samtidig,
hvordan et fremskridts- og innovationssamfundet helt glemmer tradi-
tion og fortid, ja ligefrem neutraliserer fortiden ved at smide alt vaek i
en fremtidskultur. Her opstar sa et keempe behov for kompensation i
et kompensatorisk forhold til fortiden, der fremstar pa samme made,
som nar et barn har en bamse, som det kan troste sig med (jf. filmen
Citizen Cane, og keelken, som symbol pa den tabte (u)lykkelige barn-
dom). Her bliver oplevelsesgkonomiens sggen efter autenticitet ogsa et
godt eksempel pa kompensationstrangen. Dette dokumenteres af Pine
og Gilmores bog om oplevelsesgkonomi og autenticitet, kaldet Authenti-
city. What customers really want! Fra 2007, hvor de understreger, at men-
nesker nu keber de oplevelser af autenticitet, som de ikke kan fa i deres
almindelige liv.

I dette perspektiv er den aktuelle konfrontation mellem kos-
mopolitisme og nationalisme i den internationale politik udtryk for
samfundenes sggen efter kompensation for globaliseringen og tab
tradition. Det geelder fx Brexit i England, hvor det er klart for en-
hver, at England egentlig slet ikke kan forlade Europe, men nok sa
meget forsoger at kompensere for dette ved at udvikle den skingre
nationalisme, som har hersket i den britiske EU-afstemning. I forleen-
gelse heraf kan man selvfglgelig neevne Donald Trump i USA, der
ogsa synes at spille en saidan kompensationsrolle for de hvide ame-
rikanere, som dremmer sig tilbage til den tid, hvor Amerika var en
supermagt med deres slogan "Make America great again!”. Trump
har en hgj grad af inkompetenskompentationskompetence som ikke
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udnyttes positivt filosofisk og samtidig har han en stor kompenta-
tionsdygtighed ved at fremsta som Amerikas steerke mand. Trump
markerer de fattiges kompensation for det neoliberale, globalisere-
de samfunds mangler. Kampen mod terrorisme kan siges at have en
lignende funktion. Den skal kompensere for en fejlslagen politik i
Mellemgsten og for den nationale identitetssggen. Almindelige kri-
minelle og psykotiske graenseeksistenser gores til lynradikaliserede
farlige islamister, som vi for enhver pris ma bekeempe, selvom de
ikke har nogen seerlig dyd tilknytning til Islam.

Den franske gkonom Piketty har glimrende beskrevet, hvordan
dette samfund skaber storre og mere ulighed. Den politiske udvikling
i England og USA kan ses som kompensation for denne neoliberalis-
me. Neoliberalismen regerer over liv og ded igennem biopolitikken
ved at draebe og lade dg, hvilket vi kan se i forleengelse af biopolitisk
magt. Man styrer eksistensen, herunder det sociale og det naturlige,
det eestetiske og etiske styres af de neoliberalistiske modeller. Den ab-
solutte styring af menneskets liv igennem distinktionen mellem liv og
ikke-liv. Man kan sammenteenke det anthropocene og det neoliberalisti-
ske, eftersom den humane vending (som herhjemme forsvares af bl.a.
Sverre Rafnsee) pd mange mader indebaerer menneskets totale domi-
nans over naturen, som ogsa bliver menneskehedens egen undergang.
Den humane vending er en katastrofe for forstaelsen af forholdet mel-
lem menneske og natur, fordi det menneskelige overtager hele natu-
ren, og der er ikke noget andet i vores eksistens. P4 den made bliver
den humane vending en slags kompensation for manglen pa mening.
Kompensationsteenkningen overtager naturfilosofien. I kompensation
for manglen pa en autentisk relation til naturen opfindes den humane
vending. Man gor alt til menneskeligt for at vise sin absolutte magt for
at kompensere for menneskehedens mangler, endelighed og dedelig-
hed.

I det hele taget er det moderne velfeerdssamfund steerkt domineret
af kompensationsteening. I alle disse sammenheenge fungerer lering,
viden, veerdier og ideologier som kompensationer for andre forhold i
samfundet. Det geelder alle typer af velfeerds- og forsikringsordninger,
hvor man kompenserer for arbejdsleshed, sygdom, barsel mv. Men det
geelder ogsa udbetalinger af bernepenge eller pensioner. Den politiske
debat kan i hej grad betragtes som en kompensations teenkning, hvor
regeringen, stottepartierne, Dansk Folkeparti, Venstre mv. keemper om
at sikre de rigtige typer af kompensationer. Her er et eksempel udvik-

163



Jacob Dahl Rendtorff

lingen af uddannelsessystemet, hvor de mange forskellige bureaukrati-
ske tiltag, dvs. fremdriftsreformen, akkreditering, dimensionering mv.
vidner om regeringens interesse i at kompensere for begreensningerne
af uddannelsernes kvalitet. Kompensation i organisationer er at udvikle
forskellige typer for méleinstrumenter, der skal sikre, at medarbejder-
ne arbejder i forleengelse af givne regler og systemer og har optimal
produktivitet, men det skaber samtidig en dobbeltstandard, hvor med-
arbejderne geor alt for at folge maleinstrumenterne, men dermed ogsa
handler mere opportunistisk, fordi de ikke leengere folger deres eksi-
stentielle arbejdskald. Nar man tvinger medarbejderne i organisationer
til at indleere sig nye veerdier, procedurer, normer og organisationside-
aler, er det udtryk for en sadan brug af leering i organisationer som et
instrument til at sikre magt, disciplinering og kontrol. Kompensations-
teenkningen ignorerer medarbejdernes frihed, lighed og veerdighed og i
stedet for at respektere dem som ansvarlige individer indferes forskel-
lige former for kompensationsinstrumenter, der begraenser deres til fri
selvudfoldelse.

Fremtiden — refleksiv demmekraft som midte
mellem kompensation, lidenskab og fornuft

Speendingen mellem fornuft og lidenskab skal loses ved at finde tilbage
til den praktiske fornuft hos Aristoteles og Kant. Her kan man frem-
heeve, at kompensationstanken heenger sammen med den refleksive
demmekraft, der sgger den rigtige udligning og lindring i livet i for-
hold til menneskets dod og mangler. Som Epikur haevdede, s ma man
ikke overdrive madeholdet. Alt med méde ogséd madehold, kan man
sige. Et vigtigt element ved denne praktiske fornuft er dog lidenskab og
autenticitet, der sikrer meningen og maske kun igennem engagemen-
tet og lidenskaben kan overvinde kontingensen og meningslosheden,
som ligger bag ved kompensationsteenkningen. Marquard fremhaever
menneskets historiske erfaring som vigtig for at gere op med kompen-
sationsideologien. I stedet for til stadighed at kompensere med at finde
nye kompensationsobjekter eller veere kompensationsnostalgiske i dyr-
kelse af elementer fra fortiden som sma teddybamser ber mennesket
ifelge Marquard fokusere pa at forsta sin historie og dens forteellinger
og leve langsomt i et opger med de hurtige forandringer. I forleengelse
heraf kritiserer Marquard informationssamfundet for at glemme boger
og autentisk leesning til fordel for internettet og computerspil. Vi bliver
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ganske vist opslugt af medierne, men det giver os ikke nogen egentlig
dybde.

I forhold til den rette kompensationsteenkning fremhaever Marqu-
ard, at andsvidenskaberne er preaeget af et affirmationskrav, hvor man
skal veere positivt revolutioneer, og han mener, at der en tendens til
at udelukke det negative i kulturkritikken. Marquard fremheever i
forleengelse af kritikken af nydelsesteenkningen, at ma ud over den
positive erstatningsteenkning, dvs. negativitet er centralt i de humani-
stiske videnskaber. Vi ma fremhave et absolut nej til positivitetsfor-
treengningen. Dette geelder i serlig grad den positive historiefilosofi
om fremskridt, globalisering og beveegelse mod paradis. Det er i vir-
keligheden en kompensationsfilosofi, der er fuld af problemer. Ands-
videnskaberne skal ikke vere en absolutistisk og positiv kompensa-
tionsfilosofi, men derimod fremsta videnskaber, der forstar menne-
sket som endeligt, mangelfuldt veesen, der sgger kompensation, dvs.
som “homo kompensator”. Der kan understreges fem dimensioner
ved denne kompensationsteori om andsvidenskaberne, som Marqu-
ard leegger veegt pa, og som kan give os et nyt perspektiv pa lering
i organisationer, der kan overvide den ideologiske magtteenkning: 1.
Mennesket skal forstas som kompenserende vaesen og ikke som livs-
duelig og triumferende veesen. Mennesket veeren til deden skal seettes
op over for absoluthedsillusionen i historiefilosofien. 2 Mennesket skal
ikke forstas som et absolut innovativt, som et vaesen, som lever i brud-
det, men derimod som et tilknytningsveesen, som bygger bro mellem
fortid og fremtid. Livet er sa kort, at man ikke hele tiden kan bryde ab-
solut med sit tilhersforhold. 3. Mennesket skal forstas bade universelt
og pluralistisk. Andsvidenskaberne skal have blik for det forskellige
mellem de menneskelige kulturer. Kosmopolitismen skal altsd ses i
et pluralistisk perspektiv. 4. Kompensationsfilosofien vil ikke fremsta
med en totalitetsfilosofi, men i stedet undersoge greensefeenomener og
greensereaktioner i den menneskelige kultur. 5. Kompensationsfiloso-
fien skal veere en "i stedet for filosofi”, der hermeneutisk analyserer de
eksistentielle symboler i forskellige menneskelige kulturer. Kun der
igennem kan man forene fornuft og lidenskab og komme ud over de
ideologiske elementer af leeringsbegrebet, som begraenser individets
ret til at veere sig selv.
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8. MAGTENS SOCIALE ONTOLOGI
— | organisationsteorien og hos Lagstrup

Indledning

Magt er et grundleeggende samfundsvidenskabeligt tema, ikke mindst
i sociologien, socialpsykologien og organisationsstudier — og dermed
ogsa inden for det spirende tveerfaglige forskningsfelt ‘organisatorisk
leering’. Leenge inden dette felt blev afgreenset som et nyt omrade for
forskning og udvikling, diskuterede man problemstillinger omkring ud-
viklingsprocesser og magtforhold i organisationer, som egentlig hand-
lede om organisatorisk leering, men gik under sa forskellige betegnelser
som "organisationsudvikling", "aktionsforskning", "modstand mod for-
andring” samt de engelske studier i "industrial relations" og "working
life" (jf. Thompson & Smith 2010). Da Peter Senge (1992) introducerer en
systematisk tilgang til 'den leerende organisation', er det ogsa med veegt
pa de (magt)ressourcer af kompetence, dygtighed og engagement, som
ma veere til stede for at saette grupper og organisationer i stand til kol-
lektiv leering. Sidelebende med at organisatorisk leering etableres som
eksplicit forskningsfelt, bliver magtperspektiver pa organisationer og
deres udvikling taget op i forskellige kritiske vinkler, hvor man ligele-
des leegger veegt pa at undersoge medarbejdernes subjektivitet og delta-
gelse i organisatorisk forandring. Det drejer sig ikke mindst om 'Critical
Management Studies'-stromningen (Alvesson & Deetz 2000, Alvesson
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2001, Grey & Willmott 2005), men ogsa Foucault-inspirerede arbejder
(fx Townley 1994). Senere har magttemaer fundet indpas som et mere
eller mindre centralt aspekt af forskningen i organisatorisk leering (Tay-
lor & Osland 2011, Vince & Gabriel 2011, Jorgensen 2016).

Den engelske filosof Bertrand Russell papegede allerede i 1938, at
magt ma anses som det mest centrale begreb inden for samfundsviden-
skaben, pa samme made som energi er det mest centrale begreb inden
for fysikken (Russell 1938, p. 10). Udfordringen fra Russell er, ifelge
socialpsykologen Dacher Keltner (2017), at forstd hvordan alle sociale
dynamikker er formet af magt. Vi kan saledes kun mgde Russells udfor-
dring ved at udvide vores teenkning om hvad magt er, at teenke det bre-
dere. Keltner bidrager selv til en bredere forstaelse af magt ved at for-
mulere et socialpsykologisk perspektiv pa det, han kalder for "magtens
paradoks", som kort sagt bestar i at magt er en folelse af magtfuldhed
som gives os af andre, gennem fx anerkendelse. Denne hypotese under-
bygger han i bogen The Power Paradox gennem mange forskellige slags
socialpsykologiske eksperimenter. Paradokset bestér i, at vi pa den ene
side, far magt gennem at fokusere pa andre og pa at forbedre deres liv.
Men selve felelsen af at veere magtfuld kan pa den anden side friste os
til, i vores veerste gjeblikke, at opfere os som impulsive sociopater, hvil-
ket gor at vi mister de andres anerkendelse. At f& magt og at miste magt
er pa den made to sider af samme sag, hos Keltner. Han skriver: "En ny
konceptualisering af magt skal geelde for alle relationer og interaktioner
af enhver slags, ikke kun dem som involverer asymmetrisk kraft." (Kelt-
ner 2017, s. 10).

Inden for de seneste to-tre artiers organisationsteori er Stewart
Clegg en af de mest fremtraeedende repraesentanter for en siddan til-
gang til magt som en allestedsnaerveerende og grundleeggende faktor i
samfund og organisationer. Kapitlet starter med at praesentere Cleggs
organisationsteoretiske opfattelse af magt, som er baret af iseer Fo-
caults socialteknologi samt Laclau og Moulffe's diskursteori. Men dette
giver kun et distanceret, systemisk blik pa organisationer og menne-
sker, hvor den felelsesmaessige involvering forsvinder ud af billedet.
Denne involvering mé ellers siges at ligge til grund for badde magtfor-
holdene og leeringsprocesserne i organisationer. Den danske eksisten-
tielle feenomenolog, Legstrup, der forst pa det seneste er ved at blive
internationalt kendt og anerkendst for sin filosofiske etik, leegger netop
veegt pa, at magt er et grundleeggende socialt feenomen, som haenger
uleseligt sammen med folelsesmaessige relationer. Kapitlet drejer sig
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hovedsageligt om denne magtforstaelse hos Logstrup. Men for at gore
det klart, hvor vigtigt Legstups perspektiv egentlig er for organisa-
tionsteorien og searligt for studier af den organisatoriske leering, vil
vi kort — som alternativ til Cleggs socialteknologiske og diskursteo-
retiske indfaldsvinkel — fremheeve den forholdsvis ny tendens til at
begribe og analyse organisationer ud fra mellemmenneskelige folel-
ser, ogsa nar det drejer sig om helt grundleeggende magtforhold i de
sociale relationer.

Magt som socialteknologisk diskurs

Cleggs organisationsteoretiske magtopfattelse er nok bedst kendt fra
bogen Power and Organizations (Clegg, Courpasson & Phillips 2006),
hvor forfatterne vil skeerpe og fiksere det organisationsteoretiske fokus
pa magt, hvilket de naeermere bestemt formulerer p4 denne made:

En af de vigtigste magtteknikker er ifolge Foucault (..) skabelsen af ’fo-
jelige kroppe’. Taylors iver efter at andre relationen mellem menneske
og maskiner fokuserede pi arbejderens krop og dens indovelse i det, han
mente videnskabeligt set var den bedste mdde at arbejde pd. Taylor og
hans kolleger udviklede kraevende procedurer, som arbejderne skulle folge,
o0g det skete i effektivitetens navn. Det var dette, der blev installeret som
rationalitet. Det organisationsteoretiske maskineri skaber pd denne mdde
rationalitet. (Ibid, s. 13)

Siden begyndelsen af det 20. arhundrede har organisationer altsa i prak-
sis (med Taylors 'scientific management' som et menstereksempel) vee-
ret optaget af at anvende magt for at skabe effektivitet, selv om det forst
var Foucault, der i 1970'erne fremlagde den teoretiske forstaelse af, at
magten i moderne organisationer skaber en ny type menneskeligt sub-
jekt. Det er den effektive arbejder og fejelige ansatte, der i sin normale
form lever op til den organisatoriske elites forestillinger om 'rationalitet'
og 'sandhed'. Medarbejderen anser ogsa sig selv for en maskinel men-
neskekrop, hvis veerdi kan males og registreres objektivt. Forfatterne
fremheever fem punkter pa hvilke deres tilgang skiller sig ud fra de fle-
ste andre organisationsteoretiske opfattelser af magt (s.st., s. 17):

1) Magt og effektivitet heenger ulgseligt sammen som det, der ma veere
kernen i organisatoriske undersggelser.
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2) Magt heenger lige sa teet sammen med diskurser, idet de sammen
danner organisationernes politiske struktur, der gennem forskellige
'kredsleb af magt' seetter rammerne for, hvordan man kan agere i or-
ganisationerne.

3) Organisatorisk magt ma begribes som 'politisk skonomi', hvilket her
skal forstas som organisationsledernes anvendelse af magtmidler og
dominansstrukturer. Organisationer er udferelser' (performances) af
forskellig slags, der essentielt konstitueres af magtrelationer.

4) Hierarkisk styring tenderer til at veere aftagende i vore dages organi-
sationer, og topledelser ma i tiltagende grad legitimere deres suverae-
nitet gennem demokratiske og offentligt anerkendte principper.

5) Organisationers magtforhold ma anskues i den samtidige og foran-
derlige globale politiske kontekst.

De tre forste punkter i denne teoretiske position afspejler tydeligt
Cleggs tidligere og mere indgdende diskussion af samfundsvidenska-
belige og organisationsteoretiske magtbegreber i bogen Frameworks of
Power (Clegg 1989), idet Power and Organization derimod kommer mere
ind pa institutionelle og systemiske opfattelser. Desuden leegger den
senere bog mere vaegt pa anskuelsen af rationalitet som effektivitet og
pa problematikker angdende magteliter i organisationer. Lad os se lidt
neaermere pa den grundleggende opfattelse af magt, som Clegg praesen-
terede i 1989.

Clegg bygger i stor udstreekning sin teori om 'magtens kredsleb’
pa en kritisk diskussion af Steven Lukes' velkendte tredimensionale
magtopfattelse, der forst blev fremlagt i Power: A Radical View (Lukes
1974) og i 2013 er opsummeret i hans artikel om magt i forlaget Sages
Encyklopedia of Philosophy and the Social Sciences (som indgar i denne bog
i dansk overseettelse). I Cleggs egen teori opfattes magt som noget der
dels 'stremmer’ inden for tre forskellige sociale kredsleb og dels i for-
bindelser mellem dem. De tre kredsleb kalder han “episodisk”, ”dis-
positionel” og ”facilitativ” magt. Clegg forklarer, at magten 'stremmer’
gennem (episodisk) anvendelse af umiddelbart tilgeengelige magtmid-
ler, gennem (dipositionel) positionering i den sociale praksis og dens
spilleregler, og gennem etablerede former for (facilitativ) dominans
pa systemniveau (s.st., s. 211-40). Disse kredsleb svarer stort set til de
tre dimensioner hos Lukes, der drejer sig om henholdsvis 1) en akters
abenlyse pavirkning af en anden (som ikke har samme interesser), 2)
akterens forhindring af den anden parts mulighed for i det hele taget at
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varetage egne interesser inden for det indbyrdes modseetningsforhold,
og 3) strukturelle omsteendigheder, der skjuler selve konfliktforholdet
mellem de to parter samtidig med at den ene parts interesser tilgodeses
pa bekostning af den anden part.

Lukes har selv revideret sin teori noget i arenes lgb. Men tilbage
star, at han taler om sociale dimensioner, hvorimod Clegg vil tale om
kredsleb. Den helt afgorende forskel mellem dem bestar i, at Lukes for-
svarer en forholdsvis traditionel marxistisk opfattelse, hvor de struk-
turelle omsteendigheder i den tredje magtdimension hos ham drejer
sig om ideologisk herredemme og (manglende) kollektiv bevidsthed
om egne reelle interesser. Derimod leener Clegg sig som sagt op ad
Foucaults socialteknologi samt diskursteori, hvor man ikke finder stor
afstand mellem subjektive og objektive positioner i magtforhold og ogsa
kun sma afstande mellem den performative udevelse af magt og den
teoretiske begribelse af magt. Cleggs poststrukturalistiske grundansku-
else gor ham endda sympatisk indstillet over for en magtopfattelse (som
Bruno Latours), der sidestiller f.eks. computersystemer med menneske-
lige aktorer (jf. Clegg 1989, s. 200).

Clegg kritiserer ogsa Lukes for en sakaldt "ethics of power". Det
sker med reference til Barbalet, der imidlertid anleegger en forenklet
sociologisk opfattelse af etik, som egentlig ikke kan ramme Lukes, og
som slet ikke stdr méal med den filosofiske forstaelse af forholdet mellem
magt og etik, man finder hos Lagstrup. Den made, hvorpa Cleggs opfat-
telse af magt mest markant adskiller sig fra Logstrups feenomenologiske
opfattelse, drejer sig dog om, at Clegg opererer med et cirkuleert forhold
mellem organisation og magt, hvor akterernes egen erfaring og subjek-
tivitet og alt socialt liv i gvrigt teenkes at indgé i en simpel socialtekno-
logisk og diskursiv ontologi. Nar alt kommer til alt, ma en anvendelig
magtteori veere organisationsteori, heevder han (s.st., s. 17). Hvordan
skal det sa forstas?

Med afseet forst og fremmest i diskursteorien hos Laclau og Mouf-
fe skal Cleggs tre kredsleb af magt forstas som den bade sproglige og
sociale organisering i en 'tekst' (en semiotisk tekstualitet), der fikserer sit
eget udtryksomrade (s.st., s. 183-4) i et dynamisk spil af fortolkninger,
som fastholder, styrker, svaekker eller eendrer det pageeldende magtfor-
hold (eller 'magtudtryk’). "Organisation er essentielt for at opna effektiv
handling (agency) i denne bogs forstand. Det er den stabiliserende og
fikserende faktor i magtkredsleb" (s.st., s. 17). Clegg anvender de engel-
ske ord 'agent' og 'agency' for de menneskelige aktorer og modificerer
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endda ordenes almindelige betydning for at understrege, at "agency er
noget, der opnas i kraft af organisation" (s.st., s. 17). Hans begreb om
magt i organisationer viser sig altsa at veere et begreb om organisering
af magt, hvor de sociale akterers bevidsthed, interesser og ideologi ikke
spiller nogen rolle. Hans alternativ til Lukes' bud pé en radikal opfattel-
se af magt bestar i

... strategierne og praktikkerne hvorved for eksempel akterer (agents) re-
krutteres til opfattelser af deres interesser, som er pd linje med det diskur-
sive kraftfelt, som den rekrutterende instans (the enrolling agency) kan
konstruere. (s.st., s. 17)

Nu er det slet ikke alle de mest kendte tilgange til organisationsteori,
der vil veere enige i, at organisationer kan studereres og analyseres ale-
ne ud fra, hvilke socialteknologiske strategier og praktikker ledelsen
iveerkseetter, eller at det, der foregér i organisationerne, i alt veaesentligt
indfanges af, hvordan de diskursivt italeseettes. Almindeligt udbredte
begreber om 'uformelle aspekter’, hverdagsliv og organisationskultur
samt bade institutionelle og kritiske tilgange vidner pa hver sin made
om dette. Seerligt den forholdsvis ny interesse for at begribe organisa-
tioner ud fra de naere sociale relationer og den emotionalitet, der pa
godt og ondt udspiller sig i organisationerne, abner imidlertid op for
en social ontologi, der kan afdeekke bade magtforhold og leeringspo-
tentialer i dybden af medarbejdernes egne erfaringer og engagement i
organisationslivet.

Magt som emotionelt engagement

Russ Vince og Yannis Gabriel har skrevet om magt og etik og har kob-
let disse emner sammen med felelsernes rolle i organisatorisk leering. I
deres kapitel i Handbook of Organizational Learning and Knowledge Mana-
gement (Vince, & Gabriel 2011) beskriver de hvordan spergsmaélet om
folelser i forhold til leering let kan overses. Ifelge Vince & Gabriel har
studiet af folelser levet inden for mindre, afgreensede omrader af or-
ganisatorisk leering. De illustrerer det med en metafor om immigran-
ter, der kom til USA og typisk bosatte sig i afgreensede lommer eller
ghettoer, fx Chinatown og Little Italy (Vince, & Gabriel 2011, p. 331).
Der findes seerligt to teoretiske tilgange, som har forsket i folelser inden
for organisatorisk leering. Den forste tilgang baserer sig pa Hochschilds
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begreb om 'folelsesarbejde’ (Hochschild 1979) og den anden baserer sig
pa en socialt konstrueret forstaelse af folelser, her neevnes Goffmann's
mikro-sociologiske tilgang som hovedkilde.

Forst og fremmest skriver Vince og Gabriel om, at der psykologisk
set er et vigtigt men underprioriteret omrade inden for organisatorisk
leering, der handler om folelsesmaessige aspekter ved organisatoriske
leereprocesser. De ser fx neermere pa klassiske psykologiske problema-
tikker om overfering og mod-overfering og forklarer hvordan disse ik-
ke-bevidste folelsesmaessige processer kan heemme lzeringsprocesser.
For at kunne undersgge de folelsesmeessige aspekter af organisatorisk
leering, som ogsa involverer magtudevelse i organisationer, mener Vin-
ce og Gabriel, at der er behov for etisk diskussion og afklaring. Man ber
skabe balance mellem etikbaseret kritik (ethics-of-criticism) og omsorgse-
tik (ethics-of-care), som kan omszettes i leereprocesser'. Vince og Gabriel
mener desuden, at forskningsfeltet omkring de folelsesmaessige aspek-
ter af den leering, der finder sted i organisationer, i det hele taget savner
undersogelse af folelsernes rolle i organisationer. En af pionererne, som
de refererer til i den forbindelse, er Stephen Fineman.

Fineman har med sin antologi, Emotions in Organizations (Fineman
2007) fremheevet, hvordan problematikker om de menneskelige folelser
i organisationslivet er blevet et hastigt voksende tema i de seneste arti-
ers studier af arbejde og organisation, bade i Europa og Nordamerika.
Organisationsdeltagernes passioner og frustrationer spiller ind pa de
fleste aspekter af de sociale relationer, ogsa hvordan magt udeves. Dette
tema er selvfelgelig ikke helt nyt, blandt andet har psykoanalytiske og
psykodynamiske teorier og undersegelser om arbejdsforhold altid lagt
vaegt pa de emotionelle aspekter af medarbejdernes tilveerelse. Men bi-
dragene i Finemans redigerede bog peger pa nogle nye traek, som kan
iagttages ved den opblomstrende interesse for feltet i de seneste artier.

For det forste bemerkes en opmerksomhed pa, at felelser ikke
bare er det irrationelle modstykke til den rationelle teenkning, som man
altid gerne har villet forbinde organisationer og deres funktionalitet
med. I trdd med at det i det hele taget er blevet acceptabelt at tale om
flere forskellige former for kompetence og intelligens, er der en stigende
tilbgjelighed til at anse folelser som en nedvendig og produktiv faktor
i arbejdslivet. I forleengelse af den store opmaerksomhed, som organi-

1 Princippet om at tilstreebe rimelig og omsorgsfuld kritik som et grundlag for leering
kan vel ogsa forstas som den 'keerlige hensigt' eller 'keerlige rummelighed’, Marianne
Kristiansen & Jorgen Bloch-Poulsen (1997) har slaet til lyd for.
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sationskultur har faet siden 80'erne, vil mange nok betragte det folel-
sesmeessige engagement som vigtigere inden for en raekke arbejdsfelter
end bade formelle kvalifikationer og kognitiv rationalitet.

For det andet kommer der nogle sldende empiriske studier af 'fo-
lelsesarbejde’, som folger i sporet af Arlie Hochschilds indgaende un-
dersopgelse (Hochschild 1983) af, hvordan flystewardesser indeves i og
tvinges til at vise bestemte, altid venlige og tjenestevillige folelser over
for passagererne, hvilket viser sig at gribe forstyrrende ind i deres per-
sonlighed, da folelser af denne art ender med ogsa at virke kunstige og
fremmedartede for stewardesserne i deres neere relationer til familie og
venner. I samme periode, hvor det begynder at blive et udbredt krav,
at medarbejderen ma 'give sig selv' i deres arbejde, bliver sociologer og
psykologer pa baggrund af disse empiriske studier efter handen op-
meerksom pa, at dette 'offer' kommer til at veere ret bogstaveligt og ikke
bare noget metaforisk eller i form af en overfladisk rolle, som man kan
tage af og pa. De folelser, som bliver aktualiseret i det daglige arbejde,
kan nemt komme til at stikke dybere og veje tungere end selvforstaelsen
hos den enkelte medarbejder. Dette er ikke, som Clegg giver indtryk af,
et spergsmal om den sociale diskurs om arbejdsforholdene, men me-
get mere et spargsmal om det eksistentielle engagement i arbejdet og
den emotionelle betydning, som arbejdet i vore dage har for den sociale
identitet.

For det tredje gor en udpreeget relationel opfattelse af folelserne sig
ogsa mere og mere geeldende i den teoretiske opfattelse af organisatio-
ner. Dermed ser man ikke folelserne som noget 'indre' hos hvert enkelt
individ, men som noget, der sker og udvikler sig i de mellemmenneske-
lige forhold. Blandt bidragene i Finemans bog er det iseer to af dem, der
anleegger dette perspektiv. I kapitlet 'Feeling at Work' henviser Lloyd
Sandelands og Connie Boudens (2007) til den empiriske antropologi og
gor opmeerksom pa, at folelser er perceptuel og narrativ oplevelse, ikke
rationel eller kognitiv struktur, og at de forst og fremmest er relationelle
og feelles, ikke individuelle. Folelserne er den basale made, hvorpa vi
oplever de sociale relationer og tilhersforhold. Erfaringer og tanker i
klar sproglig form dannes pa baggrund af felelser, ikke omvendt. Der-
for er det vanskeligt at indfange folelserne diskursivt, og det lader sig
bedst gere inden for erfaringsfeellesskaber, hvor man forstar de ram-
mende udtryk og fortellinger i den relevante kontekst. Forfatterne un-
derstreger at man ogsa forskningen i arbejdslivet ber undersege folelser
gennem narrativer, der kan gengive det vitale og betydningsfulde, frem
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for at anvende rigide sporgeskemaer, som det ofte sker i arbejdstilfreds-
hedsundersggelser. Vincent Waldron kommer i sit kapitel med titlen
'Relational Experiences and Emotions at Work' (Waldron 2007) mere ind
pa, hvordan arbejdet er bundet op med felelser, der dels kan drive det
frem og dels kan forstyrre det. Tilsvarende veksler arbejdsrelationerne
(bade mellem medarbejdere og i forhold til ledelsen) mellem felelser af
samhgrighed og overensstemmelse pa den ene side, og pa den anden
side folelser af modsaetningsforhold og konflikt. Det er et grundsyn hos
Waldron, at det feelles folelsesmeessige engagement, som opstar i teams
og organisationer, er en vesentlig ressource og magtfaktor i arbejde. I
det hele taget slar han til lyd for at betragte arbejdets organisering ud
fra den emotionelle loyalitet og forpligtelse, som dannes og brydes i ar-
bejdsrelationerne. Men han tager stort set bare denne opfattelse af 'mag-
ten' i relationelle eller kollektive falelser for givet, uden at argumentere
naermere for dette som et egentligt magtbegreb.

Inden for sociologien og psykologien findes mange teoretiske til-
gange, som pa forskellige mader tager udgangspunkt i relationelle
opfattelser af mennesket. Uden nedvendigvis at fokusere pa folelser
eller magt vil de veere enige om, at den menneskelige tilveerelse forst
og fremmest bestar i relationer mellem mennesker. Det kan forekomme
indlysende nok, nar man teenker pa forholdsvis vedvarende sociale for-
bindelser sdsom familie, venskab og arbejde. Men inden for det seneste
halvt hundrede ar er der ogsa formuleret markante teorier, som heaev-
der, at det relationelle er meget mere omfattende. I sine enkleste former
er det en social responsivitet, der gor sig gaeldende i selv de flygtigste
situationer. Det er et grundleeggende vilkar: Et menneske befinder sig
altid i et samspil med sine omgivelser, hvor der indtraeffer 'begivenhe-
der' (trivielle sd vel som mere bemeerkelsesvaerdige), som man ikke kan
undga at forholde sig til, da begivenheden bestar i en slags 'henvendel-
se'. For det meste er det et andet menneskes bevidste eller ubevidste
udtryk, men der kan ogsa veere tale om en fysisk omsteendighed, som
indtreeffer. Pointen er, at vi moder de situationer, vi kommer i, og derpa
forholder vi os til dem i refleksion eller handling. Kun sjeeldent (om
nogen sinde) skaber vi selv situationen og dens sociale betydning helt
ud af ingenting.

2 Man finder en mere eksplicit opfattelse af magt i kapitlet “Aesthetic Symbols as Emo-
tional Cues’ (Wasserman, Rafaeli & Kluger, 2007). Men her drejer det sig om den spe-
cielle kraft (eller 'magt’ i mere metaforisk forstand), hvormed organisationers symbo-
ler og designs kan fremprovokere affekter hos mennesker.
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Hver for sig har socialpsykologerne John Shotter og Johan As-
plund gjort opmeerksom pa, hvordan denne sociale responsivitet kan
begribes. Med inspiration fra Wittgenstein argumenter Shotter (Shotter
2005, 2015) for at fokusere pa den 'indre sammenhzeng' i organisatori-
ske heaendelser og begivenheder, hvilket vil sige at undersgge dem som
samspil mellem responsive akterer, hvor den enkeltes handlinger ma
forstas som 'svar' pa andres handlinger. Pa den made kan dynamik-
ken i et samarbejde eller et organisatorisk udviklingsforleb anskues
som en 'dialogisk' sammenhang. Asplund, der selv er pavirket af iseer
Marx og G.H. Mead, anlaegger et meget bredt samfundsvidenskabeligt
perspektiv for at illustrere med en reekke eksempler, hvordan man alle
vegne kan konstatere den sociale responsivitet som en helt elementeer
form for socialt liv (Asplund 1987). Det geelder dels i kulturhistoriske
kilder, litteratur og filosofi, men ogsa i dagliglivets spontane interak-
tion, sdsom leg, spil, skeenderi og slagsmal. Et af de eksempler, han
udfolder, drejer sig om den velkendte form for social responsivitet,
at folelser 'smitter'. Vi kan nemt blive grebet af stemninger og steer-
ke folelser hos andre, uden at kende anledningen til den pageeldende
stemning eller folelse.

Desveerre forbinder Asplund ikke selve begrebet om social re-
sponsivitet med nogen almen teori om emotionalitet, men konsta-
terer blot at felelsernes relationelle og interaktive dynamik er et
menstereksempel pa responsiviteten. Han gor det imidlertid klart,
at social responsitivet kan heemmes og fortreenges ved at dens ka-
rakteristiske umiddelbarhed tilsidesaettes, og at dette pa forskellige
mader sker helt systematisk inden for det moderne samfund. Her
gor magt sig tydeligvis gaeldende, men Asplund teoretiserer dog
ikke over magtbegrebet i den anledning. Til gengaeld taler hans ek-
sempelmateriale for sig selv om, hvordan social responsivitet haem-
mes og fordrejes med magt. Sdledes handler del 2 i hans bog om
den form for stress som folge af psykosociale arbejdsbelastninger,
der kaldes "udbreendthed". Han tematiserer socialradgiveres arbej-
de og fremhaever, at man pa den ene side skal vaere aben for respon-
siviteten for med sin egen kropslige indlevelse og erfaring at forsta
klientens problematiske situation, men samtidig skal denne respon-
sivitet omseettes i en kontrolleret, bureaukratisk adfeerd og ma ikke
leves ud i sin spontane udtryksform. Udbreendtheden bestar i, at
socialradgiveren ikke leengere formar at tilsideseette sin egen emo-
tionelle responsivitet, men heller ikke leengere kan udtrykke den
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almindelige, umiddelbare responsivitet, som den sociale situation
leegger op til. Vedkommende reagerer sd i sin udbreendthed ved
f.eks. at skeaelde klienten ud for at veere 'patraeengende’ og 'klynken-
de', eller ved at appellere til at vende situationen om, sa klienten ma
forsege at tage del i socialradgiverens problemer.

Savel interessen for at begribe organisationer ud fra den emoti-
onalitet, de baserer sig pa og kanaliserer, som det socialpsykologiske
begreb om responsivitet implicerer en vis erkendelse af, at felelser ma
begribes som et grundleeggende aspekt af det sociale liv i det hele taget.
Tydeligvis har sociale relationer og social responsivitet i vid udstraek-
ning en emotionel karakter. Men de omtalte tilgange gor det ikke klart,
hvor dybt sammenheaengen mellem socialitet og emotionalitet stikker i
den menneskelige tilveerelse: at der er tale om et antropologisk-ontolo-
gisk grundvilkar, og at der altid indgar en form for magtrelation i den
emotionelle responsivitet. For at fa rede pa det kan man inddrage den
eksistentielle feenomenologi.

Magtforstaelsen hos Lagstrup

Vi vili dette kapitel preesentere den magtforstaelse, som den danske filosof
Knud Ejler Logstrup har formuleret. Magtforstaelsen indgér i Logstrups
etik, som er det, han frem for alt er kendt for. Men etikken vil kun blive
taget op i det felgende for s& vidt som det er nedvendigt for at forklare
Logstrups sociale ontologi. Hos Legstrup er menneskets naturlige, umid-
delbare veeren relationel og emotionel, og dette ontologiske, uundgaelige
fundament er ogsa grundlaget for etikken sédvel som magtforstaelsen.

Spontane livsytringer: det ontologiske grundlag for etik og magt
Logstrup var feenomenolog og inspireret af iseer Max Scheler, samt
Hans Lipps. Med hans store optagethed af den menneskelige eksistens
og det moderne samfund var han nermere bestemt en fremtreeden-
de repraesentant for den eksistentielle feenomenologi. Mogens Pahuus
sammenfatter pa folgende made, hvordan Legstrups etik udspringer
af en ontologisk opfattelse af den sociale veeren, som er centreret i det
spontane og livgivende ved modet mellem mennesker:

Det vigtigste i menneskers liv er ikke, hvad de skabende bestraber sig pd.

Det vigtigste er den del af ens liv, hvor man stdr i forhold til andre men-
nesker i en gensidig udleverethed til hinanden. Vi lever ikke forst og frem-
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mest som selvsteendige vaesener, men i en gensidig afheengighed, hvor
vi uundgdeligt — 0og hvad enten vi vil det eller ej — har magt over andres
tanker, folelser, stemthed, oplagthed, ja endog skaebne. I denne vor udle-
verethed til hinanden enten haeemmer eller fremmer vi hinandens livsud-
foldelse. Det er dette stadig uundgdelige alternativ, der satter forskellen
mellem godt og ondt. Og vor tilveerelse kan kun lykkes, hvis vi ikke blot
bruger vor magt over hinanden til gavn for hinanden, men ogsd gor det
selvforglemmende, spontant, ikke-beregnende. (Pahuus, 2018, s. 14)

Den emotionelle karakter af naturlige, spontane oplevelser og erfarin-
ger i det umiddelbare mgde mellem mennesker er altsa det, vi skal have
begreb om for at indse, hvordan bade magt og etik er forankret i men-
neskenes tilveerelse. Logstrup skriver ganske meget om magt igennem
sit forfatterskab, og hans magtforstielse udvikler sig i lebet af forfatter-
skabet. Seerligt i essaysamlingen System og symbol (Legstrup 1997) bli-
ver det tydeligt, hvordan begrebet om de spontane livsytringer teenkes
sammen med en feenomenologisk magtforstaelse.

Logstrup skriver forste gang om magt i en prisopgave om Schelers
etik (Logstrup, 2016). Her opfattes magt som 'at kunne gore' eller 'ikke
kunne gore'. Viljesmagt og viljesafmagt er basale folelser, der knytter
villen sammen med handlen. Men det, der fylder mest i Logstrups gen-
nemgang og vurdering af Schelers etik er, at Scheler fremheever det ma-
teriale, indholdsmeessige ved de etiske og kulturelle veerdier som det
vaesentlige ved dem.

Det egentlige fundament for Schelers setning om, at med [en] veerdis
givethed i genuin veerdierkendelse er givet dens realisering, er, at der be-
staar et naermere forhold mellem vort viljesliv 0g vor emotionelle vaerdier-
kendelse end mellem vort viljesliv og vor teoretiske erkendelse. (Logstrup
2016, s. 176)

Det centrale forhold mellem viljen og vor emotionelle veerdierkendelse,
som Legstrup peger pa her, indebeerer at det materiale indhold i veer-
dierne er noget der foles. Det bestar ikke i tanker eller ideer. Logstrup
er meget enig i dette, men mener dog, at Scheler tenderer til en deskrip-
tiv etik og forsemmer den normative dimension, der angar hvilke for-
dringer, man ma leve op til for at fremme godt menneskeliv. Logstrup
problematiserer faktisk, at realiseringen af en veerdi skulle veere givet i
og med at veerdierkendelsen er sket. Scheler kommer sé at sige for let
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fra 'er' til 'ber’ og undslipper derved det grundleeggende etiske sporgs-
mal om pligt. Samtidigt springer Scheler over bindeleddet "at kunne"
eller "ikke at kunne" (Legstrup pointerer det heller ikke selv i denne
sammenheang). 'Den etiske fordring’, som Legstrup senere giver et bud
pa i hovedveerket af samme navn, drejer sig derimod om, at vi altid er
konfronteret med et storre eller mindre 'bor’ i medet med det andet
menneske. Tilsvarende kan magt og afmagt ikke kun dreje sig om evne
til at realisere en feelles, etisk bestemt vilje; magtens grundproblematik
ma findes i de emotionelle aspekter af de naturlige og spontane sociale
samspil.

I Den etiske fordring analyserer Legstrup (2010), hvordan de
grundleeggende relationer mellem mennesker bestar i en basal form
for kommunikation. I denne kommunikation er der altid et element
af udlevering. Det ene menneske udleverer noget af sig selv i hen-
vendelsen til den anden. Denne udlevering er en elementeer afheen-
gighed, som prisgiver den enkelte til den anden. Afhengigheden
illustreres af Logstrup med en metafor om at holde noget af den an-
dens liv i sin hand, som det fremgar her i et af de mest kendte citater
fra hovedveerket:

Den enkelte har aldrig med et andet menneske at gore uden at han holder
noget af dets liv i sin hdnd. Det kan vaere meget lidt, en forbigdende stem-
ning, en oplagthed, man fir til at visne, eller som man vaekker, en lede
som man uddyber eller haever. Men det kan 0gsd veere forfaerdende meget,
sd det simpelthen stir til den enkelte, om den andens liv lykkes eller ej.
(Logstrup 2010, s. 25)

Logstrup uddyber og forklarer hvad det neermere vil sige, at vi grund-
leeggende set altid er aftheengige af hinanden, i sterre eller mindre grad
fra situation til situation:

Det andet menneskes mer eller mindre forbigaende stemning har
vi ofte pa den mest umiddelbare méde i vor hand, medens vi derimod
ikke pa samme umiddelbare made har det i vor hand, hvordan den an-
den enten overvinder eller ligger under f.eks. for den misstemning, man
har hensat ham i. Tilsvarende geelder det, at det andet menneskes skaeb-
ne har den enkelte ofte ganske uformidlet i sin magt. (S.st, s. 36)

Af denne sammenheeng mellem elementeer afheengighed og umid-
delbar magt udspringer den etiske fordring (s.st, s. 39). Den gensidige
afhaengighed (eller “interdependens” som han ogsé kalder det senere)
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er altsa for Logstrup et grundleeggende vilkar ved menneskets veeren i
verden. Den etiske fordring om at respondere i overensstemmelse med
den spontane livsytring opstér samtidig med at magtpositionen ind-
treeffer, nemlig i det gjeblik, hvor man ikke straks og uovervejet har be-
svaret den andens henvendelse eller tillid med en tilsvarende naturlig'
imedekommenhed.

Der sker en udvikling i Legstrups socialontologi. Den etiske fordring
fokuserer pa en filosofisk analyse af neestekeerlighedsbuddet, hvor in-
terdependensen i de spontane livsytringer konstateres som bade on-
tologisk vilkar og empirisk faktum. Fordringen defineres (med en vis
lighed til Levinas' religiost baserede etik) som radikal, ensidig, skjult
og uindfrielig. Senere tager Logstrup sit opger med Kirkegaard, og det
er her han begynder at tale om de spontane livsytringer som suverane
livsytringer (Leogstrup 1968). De spontane livsytringer Logstrup oftest
naevner er tillid, hab, barmhjertighed og talens abenhed. Disse livsytrin-
ger er for det forste karakteriseret ved, at de former sig i det skjulte; det
er forst i tilfeelde af en eventuel konflikt, at de viser sig tydeligt (Log-
strup, 1997, s. 116). Derudover er de kendetegnede ved at veere ubetin-
gede i den forstand, at livsytringen ikke kan tjene andet formal end sit
eget, og netop derfor kalder Logstrup dem ogsa "suveraene" (s.st., 5.127).
Eksempelvis kan man ikke vaere barmhjertig og samtidig have en bagt-
anke med det man geor, for sa er det ikke leengere barmhjertighed, men
noget andet. Barmhjertigheden er altsa 'suvereen', men samtidig ogsa
skrebelig. Feenomenet forvandles ganske let til noget andet. Logstrup
eksemplificerer ogsa den suveraene mellemmenneskelige spontanitet
med 'talens abenhed": Under den tyske beseettelse er Gestapo pa jagt
efter en mand. De kommer til mandens hjem, hvor konen er hjemme,
manden gemmer sig i keelderen. Gestapomanden er flink og indsmig-
rende i samtalen med konen. Og konen ma hele tiden anstrenge sig for
ikke at veere eerlig overfor Gestapomanden (om at manden jo gemmer
sig i keelderen). Eksemplet skal illustrere, at vi har en 'trang’ til serlighed,
som den andens neerveer kalder frem i os. Man skal anstrenge sig for
at lyve, og lognen virker kun fordi den snylter pd vores umiddelbare
tillid til hinanden og det at vi spontant forventer at mede zerlighed hos
hinanden:

Hun er helt pd det rene med, at hans charmerende bagatellisering af affee-

ren kun tjener til at fi tungen pd gled hos hende, sid han kan ikke foregagle
hende noget. Hun ved, at der af den mindste uoverlagte bemaerkning vil
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blive smedet viben imod hendes mand og hende selv. Til trods for det —og
det er naesten det meerkeligste ved det hele — md hun hele tiden tage sig i
en tilbojelighed til at komme pd talefod med manden, som om han mitte
kunmne bringes fra sit destruktive forehavende til menneskelig indsigt og
fornuft. Uafbrudt md hun holde hovedet koldt. Hvorfor? Huad er det, der
melder sig i tilbajeligheden? Det er den elementaere 0g definitive ejendom-
melighed, der er ved al tale som spontan livsytring, dens dbenhed. At tale
er at tale ud. (Legstrup 1972, s. 17)

Ideen om den etiske fordring videreudvikles saledes med den ontolo-
giske teori om de spontane livsytringer, som dermed danner grundla-
get i Logstrups materialetik. "Hvorfra kommer normens ber?", sperger
Logstrup (1997, s. 118), idet han betegner dette spergsmal som moral-
filosofiens grundproblem. Som det fremgar, finder han selv svaret i en
feenomenologisk forstaelse af den umiddelbare og konkrete socialitet:
de suverane livsytringer. De etiske normer kan derfor kun formuleres
som en slags erstatningsmotiver for de livsytringer, der bliver heemmet
eller tilsidesat i det spontane sociale samspil.

Det er problematisk, at Legstrup karakteriserer sin etik som onto-
logisk (jf. Legstrup 1996, s. 20) for pa denne made at fremhaeve dens
modseetning til de to traditionelle former for etik, den deontologiske
(pligt-etikken) og den teleologiske (maél-etikken). Etikken og magtfor-
holdene har begge deres grundlag i de suvereene livsytringers ontolo-
giske socialitet, men de sociale relationer bliver forst til etik og magt-
forhold, idet muligheden af at heemme eller tilsidesaette den naturlige
respons gor sig geeldende. Der indtreeffer jo netop ikke nogen etisk for-
dring eller nogen manifestation af et magtforhold, ndr man spontant og
uovervejet responderer med den samme tillid eller den samme abne tale
pa den andens spontane livsytring.

Vi er her ved et vanskeligt problem i Logstrups teenkning, da nogle
af hans formuleringer i Den etiske fordring er abne for flere fortolkninger.
De spontane livsytringer finder sted pa et niveau af anonym social ek-
sistens, hvor menneskeliv indgar i forholdsvis naturlige (uundgaelige,
umiddelbare og ureflekterede) samspil af udtryk og respons. Derimod
drejer etikken og magtforholdene sig om de holdninger og handlinger,
hvormed vi forholder os til, hvordan det spontane sociale liv udfolder sig
i forskellige situationer og kontekster. Pa dette niveau eksisterer vi ikke
bare som anonymt menneskeliv, men som mere eller mindre ansvarlige
personer, der tolker de sociale normer og seetter vores sociale og person-
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lige karakter i spil i forhold til disse normer. Problemet, som Legstrup
synes at havne i, bestar sa i, at magtforholdet haevdes at manifestere sig
allerede pa det helt umiddelbare, anonyme niveau af eksistensen. Han
skriver fx:

Kontrasten ligger i, at hvert menneske er et selvstendigt og ansvarligt
individ — og at vi uundgdeligt og i vid udstraekning er henviste til hinan-
den, sd vore indbyrdes forhold pd den mest umiddelbare vis er magtfor-
hold, hvad enten det nu er den andens stemning eller skaebne, der er i vor
magt. (Legstrup 2010, s. 39)

Det pointeres her, at vores indbyrdes forhold er magtforhold — pd den
mest umiddelbare vis. Det star ikke helt klart, men antagelig er der tale
om de mest umiddelbare magtforhold, og ikke de mest umiddelbare af
vores indbyrdes forhold?®. Legstrup felger op: "Af den elementeere af-
heaengighed og umiddelbare magt udspringer fordringen." (Ibid, s. 39).
Her er det uklart om afhengigheden og den umiddelbare magt, altsa
magtforholdet, skal forstas som lige elementeere og umiddelbare former
for anonym veeren. Eller om man ma sige, at magtforholdet opstar idet
vi fornemmer og maske endda erkender den gensidige athengighed.
At magtforholdet kaldes "umiddelbart" hentyder ikke nedvendigvis til
at det ogsa er anonymt og ansvarsfrit, men blot til at det er uformidlet.
Logstrup diskuterer nemlig ogsa i Den etiske fordring hvordan sociale
konventioner og normer kan formidle og fungere som en slags feelles
tredje i de ellers ra magtforhold mennesker imellem (s.st, s. 51).

I Norm og spontaneitet (Lagstrup 1972) diskuterer Logstrup det-
te samspil mellem de menneskelige relationers sociale natur og deres
kulturelle socialitet. Han ender imidlertid op med en temmelig spe-
kulativ antagelse om, at den kulturelle optagelse og tilpasning af det
menneskelige naturgrundlag skal forstas ud fra noget iboende ved
forholdet mellem spontanitet og norm: at de er det, han noget kryp-
tisk kalder "forenende modseetninger". I det samme veerk savel som
i Etiske begreber og problemer (1996) skriver Legstrup ogsa om vilje til
politisk og okonomisk magt. Med reference til Macchiavelli bestem-
mes viljen til magt som ekspansiv og principielt greenseles. Logstrup

3 Ellers ma Logstrup for en stund have glemt sin egen understregning af, at det natur-
lige for mennesker er at respondere pa samme made og lige sa umiddelbart og spon-
tant — altsa ikke reflekteret som selvsteendige og ansvarlige individer — pa de suveraene
livsytringer, vi m@der hos andre.
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betragter dog ikke blot magt som et politisk problem, men primeert et
etisk problem. Det sociale livs dybeste sammenhzenge mellem natur
(spontane livsytringer) og kultur (etik og magt) forbliver noget uklare
i de omtalte vaerker af Logstrup. En nogle til forstdelsen kan dog veere,
at nogle magtformer drejer sig om anonym socialitet, hvor vi ikke age-
rer med vilje og klar bevidsthed, men uovervejet, vanemaessigt og som
'medier' for almindeligt forekommende magtstrukturer og -dynamik-
ker. I den forstand anskuer Logstup nogle gange magt som et ontolo-
gisk vilkar, der spiller sammen med de spontane livsytringer og altsa
gar forud for nogen etisk ansvarlighed eller stillingtagen. Dette tages
op i Norm og spontaneitet, hvor han pabegynder en eksistentiel-feeno-
menologisk analyse af magtens veesen, som dog ferst udfoldes helt i
System og symbol (1997).

Den eksistentiel-fanomenologiske opfattelse af magt

Den eksistentiel-feenomenologisk analyse i den posthume essaysamling
System o0g symbol (Logstrup 1997) handler om magt i flere forskellige
afskygninger. I det feenomenologiske perspektiv fremtreeder magten
som et komplekst feenomen, der indgar i en reekke andre sociale faeno-
mener. Logstrup skelner mellem magtformer i to dimensioner: direkte/
indirekte og abenlys/skjult. Som det vil fremga, diskuterer han hoved-
sagelig magt som et spergsmal om dominans. Han skiller sig dog ud
fra geengse opfattelser ved i sidste instans at anskue det sociale liv, der
kan blive domineret og undertrykt, som menneskenaturens elementeere
(spontane, umiddelbare) og autonome (‘'suverzene') livsytringer. Samti-
dig har Legstrup gje for, at nogle former for magt ligger i forleengelse
af de spontane livsytringer og konkretiserer dem i praktiske, mere eller
mindre instituerede sammenheenge.

I bogens forste essay “To magtomrader’ sette Logstrup spergsmals-
tegn ved om moral er et entydigt feenomen. Han fremforer det syns-
punkt, at moral kan have forskellige skikkelser pa forskellige omrader.
Han anvender en metafor om planter der vokser i forskellige jordbun-
de, planterne er moral og jordbunden er magt. Pointen er sd, at moral-
omraderne er lige sa forskellige som magtomraderne (s.st., s. 11). Den
vigtigste forskel mellem moralomraderne bestemmes som modseetnin-
gen mellem de umiddelbare mellemmenneskelige relationer og pa den
anden side de malrettede sociale aktiviteter. Ved at kombinere denne
distinktion med synspunktet om magt som moralens jordbund, kan
Logstrup dermed skelne mellem direkte magt, som viser sig i de umid-
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delbare relationer og den indirekte magt som er tilstede i vores malret-
tede aktiviteter og deres konsekvenser.

Parterne, der pa hver sin side indgér i et tilfaelde eller en konstella-
tion af magtudevelse, behover ikke selv veere klar over, at der udeves
magt i situationen, pointerer Logstrup (1997). Man kan simpelthen veaere
for teet pa til at bemeerke det. Desuden kan det veere, at man ikke be-
meerker det, fordi magtudevelsen 'gar godt' og ikke vaekker modstand.
Men selv i tilfeelde af modstand og konflikt behover magtudevelsen
ikke ngdvendigvis treede klart frem. Den kan skjule sig i faenomener
som heemningsleshed og selvoptagethed, hvori der indgar magtmis-
brug. "Kort sagt, lige meget om magten bruges godt eller galt, skjult
er den mange gange i andre feenomener som den er en komponent i”
(S.st., s. 12).

Magtens fremtraedelse kan ske pa et kontinuum, der speender fra
helt skjult til helt abenlys og utilsloret. Logstrup giver mange eksem-
pler. Blot det at seette navn pa den andens hab eller frygt, er en slags
tilsleret magtudevelse i form af en fortolkning. Eller A kan insistere p3,
at tale om et givent emne, selvom B er uvillig til at drefte det. Udevelse
af direkte magt finder ogsa sted i relationen mellem forlegne mennesker
og mennesker som ikke kender til forlegenhed. De sidste, de ikke-for-
legne kan bruge magten godt eller skidt. De kan udnytte andres forle-
genhed, med det resultat at den forlegne lader sig kujonere, eller de kan
gore den anden tryg i en prekeer situation, sisom den studerende i en
eksamenssituation. Magtforhold kommer ogsa til udtryk i konventio-
nelle samveersformer, der kan veere mere eller mindre stivnede i ritualer
og ceremonier. De kan laegge band pa den magtfulde part og dermed
give modparten plads at rore sig pa. Nar konventionen er utvungen og
forekommer naturlig fremmer den et samvaer med plads til personlig
frihed. Men konventioner kan ogsa udnyttes som ly for dumhed, hyk-
leri og ondskabsfuldhed. I sadanne situationer kan det virke befriende
at bryde med konventionen, eksempelvis gennem grovhed eller vrede,
papeger Logstrup (s.st., s. 13). I andre situationer kan det at bryde kon-
ventionen dog virke patreengende og dermed indskraenke det personli-
ge spillerum for den anden. Den direkte eller personlige magt er saledes
et elementeert feenomen, der kan udeves pa den andens bekostning og
det eneste, der skal til for at udeve den kan veere at overtreede en kon-
ventionel samvaersform. Det kraever ifelge Logstrup en sans for frihed,
at navigere pa greensen mellem det utvungne og det patreengende. Hvis
graensen overskrides mellem at sige sin mening utilsleret og at veere
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anmassende, sa opstar folelsen af pinlighed. Pinlighed kan variere fra
selskabelig pinlighed til klaustrofobisk pinlighed, et spaend fra at ytre
upopuleere meninger til at indskraenke eller bergve andre deres person-
lige frihed. Endelig er der for nogle mennesker en trang til uafbrudt at
bryde ind i den andens urerlighedszone og derved pa udfordrende vis
at bringe den anden pa glatis, i form af forvirring og forlegenhed. Det
kan ligefrem virke sadistisk at ville gore sin samtalepartner til et offer
f.eks. ved at fortolke og eksplicitere den andens motiver eller ved at
afslore den andens logne. I ekstreme tilfeelde som pression og intimi-
dering treeder magtudevelsen frem i sin rene form, den rene og skeere
vilje til magt. Det kan fore til deciderede kampsituationer, hvor der ofte
ikke er plads til selvkritik. Som det fremgar, praesenterer Logstrup her
en ganske vid betydning af ordet “magt”, idet han netop anskuer den
direkte magt som et ganske elementeert feenomen i de umiddelbare me-
der og samspil mennesker imellem.

Men magt udeves ogsa i et andet magtomrade, en anden jord-
bund, nemlig de maélrettede, rationelle aktiviteter, som eksempelvis
er udbredte i organisationer. Her er magten indirekte tilstede i de
konsekvenser og bivirkninger, som de malrettede aktiviteter vil have.
Den indirekte magtudevelse kan forega pa stor afstand og er grund-
leeggende karakteriseret ved at foregé forskudt i enten tid eller rum,
eller pa begge akser. Der behover séledes ikke veere nogen personlig
forbindelse mellem parterne i magtforholdet. Logstrup fremhaeever
de negative etiske og politiske konsekvenser, indirekte magtudevel-
se kan have. Pa trods af, at den magtfulde part arbejder malrettet, sa
er vedkommende typisk ikke opmeerksom pa de skadelige bivirknin-
ger, som aktiviteten kan have for modparten, da denne er pa afstand
tidsligt eller rumligt. Forbindelsen mellem de to parter kan desuden
veere medieret af teknologi. Men det er ikke desto mindre vigtigt at
indse at indflydelsen og pavirkningen rummer en magtkomponent.
For det indebeerer at man er ansvarlig for det man geor og de midler
man anvender. Legstrup papeger sidledes hvor almindeligt udbredt
magtudovelse er i samfundet og at den i vore dage i hgj grad — og
maske primeert — finder sted indirekte gennem rationelle, mélrettede
aktiviteter. Blandt de indirekte magtformer peger Logstrup ogsa pa de
globale problemer med forurening. Der kan for eksempel veere tekni-
kere i Tyskland, som er med til at producere biler og arbejder ud fra
en begreenset rationalitet angdende mal og midler i bilproduktionen.
Med denne rationalitet tages der ikke hgjde for bivirkningerne af de
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midler, som bringes i anvendelse. Logstrup traekker det skarpt op og
taler om ”bivirkningernes verdensforvandlende magt” (s.st., s. 17-24).

I essayet "Den offentlige forvaltning og magtstrukturen i samfun-
det’ i System og symbol diskuterer Logstrup antagelserne hos Weber,
Marcuse og Habermas om at borgeren er ved at blive undertrykt gen-
nem den moderne bureaukratiske forvaltnings regulering og admini-
stration. Samtidig med velstanden, som felger med den tekniske udvik-
ling, stiger ogsa undertrykkelsen af borgerne, haevder de (s.st., s. 50). I
forleengelse heraf padpeger Logstrup s, at demokrati fungerer inden for
magtstrukturen i samfundet. Demokratiet afskaffer ikke herredemmets
indirekte former for magtudevelse, men medinddrager borgerne i den
uundgaelige magtudevelse — herredemmet.

Logstrup beskeeftiger sig altsa med det emotionelle i oplevelsen af
direkte magtudevelse i neere sociale relationer savel som i erfaringen
af indirekte magtudevelse gennem bredere sociale sammenheenge. Pa
tveers af distinktionen mellem direkte og indirekte magtudevelse har vi
sa en distinktion mellem &benlys og skjult magt. Det er en pointe hos
Logstrup, at magten meget ofte udfoldes pa skjulte mader. Det skyldes
i hej grad, hvordan vi almindeligvis fortolker og taler om oplevelser af
sociale feenomener, der mere eller mindre er praeget af magt. Eksempelvis
har 'indflydelse’ typisk en mere positiv betydning end ordet “magt” har.

Mogens Pahuus (2005) argumenterer for, at Logstrups sene forfat-
terskab er en blanding af eksistentielt-feenomenologiske analyser og
kosmo-feenomenologiske analyser, hvor Pahuus mener at de sidste er
for spekulative. Udviklingen af Legstrups magtforstaelse, sadan som
han nar frem til distinktionen mellem den direkte og den indirekte
magt i den forste del af System o0g symbol, holder sig pa den eksisten-
tielt-faenomenologiske side, ved at tage udgangspunkt i de to nevnte
moralomrader hhv. de umiddelbare relationer mennesker imellem og
de rationelle aktiviteter. Men, som titlen p& essaysamlingen indikerer,
sa findes der for Lagstrup ogsa andre slags magter, nemlig dem vi ikke
selv er herrer over, og som fx viser sig i forholdet til naturen. Titlen
pa essaysamlingen refererer til 'systemets magt' overfor 'den symbolske
magt'. Logstrup mener, at systemets magt kan virke fremmedgerende,
i trad med hvad han heevdede med Weber og Marcuse, som tidligere
neevnt. I sidste del af essaysamlingen treekker han det skarpere op — sy-
stemets magt kan virke fremmedgerende ved at fjerne mening fra den
enkeltes liv. Modsat denne mekanisme eller bivirkning af bureaukrati-
ets rationalitet virker symbolsk magt ved at give mening, og den kan
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komme fra naturen, kunsten eller barndommen. Denne magtforstaelse
spraenger i folge Pahuus det eksistentielt-feenomenologiske perspektiv
og peger videre til det metafysiske, det kosmo-faenomenologiske. Det
er ogsa her Logstrup udvikler sin teori om sansningen som afstandsles,
modsat fortolkningen som afstandsskabende, hvilket igen er et omdis-
kuteret element i Logstrups sene tenkning. Her bliver han ifelge Ole
Fogh Kirkeby tvetydig i sin teenkning (Kirkeby 1998, p. 19).

Analyser og diskussioner af magtforhold og magtudevelse ma
opretholde opmerksomheden péa, at 'magt' ikke skal forstds kun som
magtmisbrug. Der er ogsa (positiv) magt eksempelvis i undervisning,
vejledning og coaching, hvor magten udeves forst og fremmest til den
mindre magtfuldes fordel. Magt og tillid differerer ofte omkring den be-
vaegelse de foretager i forhold til muligheden. Tilliden virker hele tiden
abnende og magten virker lukkende, men de to modseetninger kan for-
enes i den forvaltning, som omsaetter den principielle mulighed i en kon-
kret mulighed. Logstrup definerer den suverane livsytring, tillid som
‘mulighedsvedligeholdende’ (Logstrup 1996, s. 24). Pa den baggrund
giver det god mening at betragte magtudevelsen i dens positive former,
hvor den fremmer udfoldelsesbetingelserne for den mindre magtfulde
i det sociale samspil, som en bestyrkende konkretisering af menneskets
naturlige livsytringer. Logstrup skriver tilsvarende om forelskelsen som
en begraensende konkretisering af den erotiske tiltreekning, der princi-
pielt kan rette sig imod hvem som helst. Han anskuer keerligheden som
et tillidsforhold, og i forelskelsen forvaltes mulighederne i denne tillid
ved at rette sin keerlighed mod andre.

Perspektiverende diskussion

Afslutningsvis vil vi skitsere, hvilke rammer den feenomenologiske for-
staelse af magt som et ontologisk grundvilkar kan seette for at underse-
ge og diskutere organisatorisk leering.

De organisationsteoretiske opfattelser af magt, som vi har diskute-
ret med Cleggs position som omdrejningspunkt, tematiserer i forskellig
udstraekning magten som et allestedsneerveerende eller basalt feenomen
i det sociale liv. Som det er blevet neevnt, har de tre magtdimensioner
hos Lukes (abenlys pavirkning, forhindret interessevaretagelse samt
udnyttelse af strukturelle omsteendigheder) en vis lighed med Cleggs
tre magtkredsleb (episodisk, dispositionel samt facilitativ), idet begge
‘modeller’' bygger pd en mikro-meso-makro opdeling af det sociale liv,
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der heller ikke ligger fjernt fra Legstrups distinktion mellem direkte og
indirekte former for magt.

Clegg er den af de tre, der er mest reflekteret angdende selve indde-
lingen og de teoretiske antagelser om socialiteten, der afspejles med den
valgte inddeling. For sa vidt er der god mening i hans kritik af Lukes
for blot at praesentere tre forskellige dimensioner af det sociale liv, hvori
magten udfolder sig pa tilsvarende forskellige mader. Med Lukes kun-
ne man opfatte sammenhaengen mellem de tre sociale dimensioner som
et 'geometrisk rum’, hvor empiriske magtfeenomener kan undersoges
med veegt pa en eller flere af dimensionerne eller som konstellationer
og dynamikker, der ma anskues i alle tre dimensioner. Men han er ikke
behjeelpelig med den fornedne teoretiske eller metodologisk angivel-
se af, hvordan dette sa skal gribes an. Clegg foreslar derimod, som vi
har set, at teenke magt i tre distinkte men forbundne kredsleb inden
for en social-teknologisk og diskursiv ontologi. Denne opfattelse af det
sociale liv nar han frem til i et forseg pa at overskride den traditionelle
sociologiske dikotomi mellem aktgrer og strukturer, som man rigtignok
genfinder hos Lukes og mange andre. Men lesningsforslaget, der bestar
i at anskue alt socialt liv som social-teknologisk diskurs, er utilfredsstil-
lende fordi det abstraherer bort fra den neere erfaring af deltagelsen i
det sociale liv savel som fra de magtstrukturer og —processer, der ikke
italeseettes, men fungerer tavst og implicit. Ligeledes er det en noget
abstrakt og distanceret tilgang til magtproblematikker i organisationer
at betragte hele funktionaliteten i magtens kredsleb som et spergsmal
om 'organisering’, saledes som Clegg foreslar.

Hvis den socialteknologiske diskurs hos Clegg er et alt for abstrakt
bud pa, hvordan magt ger sig geeldende overalt i organisationer og i det
sociale liv i det hele taget, har derimod forskningsinteressen for folelser
i organisationer fat i konkrete aspekter af de menneskelige samspil, som
faktisk stikker dybere end distinktionen mellem aktor og struktur. Jack
Barbalet, der har fremheevet 'folelsernes sociologi' som et veaesentligt
men underbelyst forskningsomrade, argumenterer saledes for, at "emo-
tioner sammenkeeder struktur og handling (agency)" (Barbalet, 2002, s.
3). Organisationer ville hverken have kompetente medarbejdere eller
palidelige systemer, hvis ikke begge dele var solidt funderet i de invol-
verede menneskers emotionelle engagement i det samarbejde og den ar-
bejdsydelse, som organisationen er 'sat i verden' for at praestere. Meget
af dette emotionelle engagement tages for givet i dagligdagens rutiner,
og involverer primeert de sociale aktorer som decentrerede medvirken-
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de i deres eget arbejdsliv. Det er oftest folelsesmeessige orienteringer,
som ikke bare findes inden for det pageeldende arbejdsfelt, men ligger i
tiden, i professionen eller i branchen og dermed afspejler makrostruktu-
relle omsteendigheder samtidig med at de seetter sig igennem i mikroso-
ciale relationer og haendelser. Ganske vist har den hidtidige forskning i
folelserne i organisations- og arbejdslivet sjeeldent drevet det vidt hvad
angar forstaelsen af emotionaliteten som socialontologi, der stikker dy-
bere end den sociale identitet og ofte de-centrerer de sociale akterer.
De fremhaevede forskningsbidrag fra Asplund og Hochschild skiller sig
ud ved netop at fremheeve hver sit indgdende eksempel pa, hvordan
arbejdspladsens magtforhold systematisk inddrager medarbejdernes
folelser og forstyrrer deres emotionelle spontanitet, uden at medarbej-
derne med deres selvforstaelse og refleksion kan forhindre det. Det er
i denne problemsammenheaeng, Logstrups eksistentielle feenomenologi
bidrager med teoretisk afklaring, da han fremhaever, hvordan struk-
turelle magtforhold i det hele taget gor sig geeldende som naturlige'
tilskyndelser, vilkéar og reaktioner i de neere mellemmenneskelige sam-
spil, hvor vi umiddelbart indgar ureflekteret, som anonyme og sponta-
ne deltagere.

Logstrup markerer, at den materiale etik ikke er en situationse-
tik. Situationsetikken, i sin rene form begar nemlig ifelge Logstrup
den fejlslutning, at postulere at vi ikke kan vide noget om situationens
indhold (det materiale) pa grund af situationens unikke karakter og ti-
dens irreversibilitet. "I de fleste situationer dominerer de typiske treek",
pointerer han sa, "blot kan man ikke af den grund basere sine etiske
beslutninger pa nogen principper af formel karakter" (Logstrup 1972,
s. 45). Situationsetikken bebrejdes den fejlslutning, at relativere alt til
den unikke situation. For Legstrup findes der bade det unikke ved si-
tuationen, men ogsa typiske treek, der forbinder situationsetikken med
den materiale etik. Logstrup neevner ikke her, hvem han preecist sigter
til i sin kritik af situationsetikken, men givetvis skal hans bemaerknin-
ger ses som en kommentar til den teologiske debat om modseetningen
mellem Kierkegaards situationsetik og den universelle etik hos Kant.
Situationsbegrebet spiller imidlertid en andeledes og mere central rolle
i den eksistentielle feenomenlogi, end Legstrup her synes at veere op-
meerksom pa. Som Scheler papegede i 1916 er det karakteristisk for al
menneskelig handling, at den finder sted i relation til en naerveerende
situation, og situationen er netop konkretiseringen af almene erfarings-
og veerdigrundlag i mere specifikke historiske og aktuelle omsteendig-
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heder (Scheler 1966, s. 485). 'Situation' er et grundbegreb i den eksisten-
tielle feenomenologi, og ikke mindst Sartres redegorelse for situationen
som den foreliggende fakticitet af etiske og politiske omsteendigheder,
som mennesket altid meder i sin frihed, er velkendt (Sartre 2007). Mer-
leau-Ponty preeciserede dette situationsbegreb med papegningen af, at
det, der binder menneskets eksistentielle frihed sammen med den kon-
krete sociale og historiske situation, er de implicitte veerdier og behov,
som ikke problematiseres i situationen, men ligger til grund for den
(Merleau-Ponty 2012). Situationen og friheden hvormed den tages op
inddrager alts& savel almene som specifikke aspekter af menneskelig
eksistens, savel typiske som unikke feenomener, der ikke begraenser sig
til et fysisk sted i rum og tid, men derimod strukturerer den kulturelle
og sociale mening, der erfares som problematikken, udfordringen eller
anledningen i situationens aktualitet. Derfor indgar bade livshistorisk
og almenmenneskeligt erfaringsmateriale (folelser, veerdier, magtfuld-
hed og afmagt) i den situation, som en enkeltperson her og nu oplever
at befinde sig i over for en anden part eller alene.

Trods den usikkerhed hos Logstrup i forstaelsen af etikkens og
magtens ontologiske status, som vi har veret inde pa, har han rede-
gjort klart og overbevisende for, hvordan begge dele — og den menne-
skelige eksistens i det hele taget — md begribes ud fra det naturgrundlag
af emotionel socialitet, som forst og fremmest viser sig i de spontane
livsytringer. Hermed fastholder han det feenomenologiske grundprin-
cip at afdeekke aspekter af umiddelbar erfaring, som findes i spontane
former for socialt samspil, men ogsa danner grundlag for handling og
refleksion. Han er ogsa pa solid feenomenologisk grund, nar han under-
streger hvor gennemgribende dette decentrerede og anonyme samspil
adskiller sig fra de sociale relationer og processer, vi indgdr i som reflek-
terede og ansvarlige personer, der agerer bevidst og malrettet ud fra for-
tolkninger af de vedvarende og forbigaende situationer, vi befinder osi.
Nar det brede spektrum af situeret erfaring, som Legstrup blotlegger,
skal underseges i organisatorisk kontekst, kan man finde hjeelp i den be-
grebsafklaring og i den metodologiske praksis, som andre eksistentielle
feenomenologer har udfert med udgangspunkter teet op ad Logstrups.

I Responsiv etik og leering i organisationer preesenterer Ulla Thogersen
(2016) den forstéelse af reponsivitet som et grundleggende feenomen
i tilveerelsen, som gennem de seneste artier er blevet redyrket af den
fremtreedende tyske feenomenolog, Bernhard Waldenfels. Waldenfels,
der er meget velbevandret i den faenomenologiske tradition, traekker
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iseer pa Merleau-Ponty's og Levinas' videreforelse af den, hvor det (i
modsaetning til den tidlige feenomenologi savel som hovedtendensen i
den idealistiske filosofi) bliver gjort klart, at 'den anden' og 'det fremme-
de' altid fremtreeder mere umiddelbart i vor egen erfaring end 'selvet'
og 'det kendte'. De momenter i livet, hvor man med udgangspunkt i sig
selv og sin egen bevidsthed forholder sig til sine omgivelser, kan veere
nok sa vigtige, men de er sekundeere i vort eget oplevelsesunivers. Pri-
meere (dvs. grundleeggende og umiddelbare) oplevelser bestar derimod
i at 'komme til sig selv’, 'blive opmaerksom' eller 'vdgne op'i en situation,
hvor man er ved at respondere pa en henvendelse fra 'en anden’, 'noget
andet' eller 'noget fremmed'. Denne pointe giver straks genklang af den
opfattelse af socialiteten, som vi har fundet i lidt forskellige udform-
ninger hos Asplund og Legstrup. Waldenfels argumenterer imidlertid
gennemgribende for en sadan faenomenologisk ontologi, der veelter den
forstéelse af det menneskelige subjekt og dets bevidsthed, som kendes
fra Descartes og Kant, men ogsa er dominerende hos Husserl og Sartre.
Det menneskelige subjekt er ikke gennemsigtigt for sig selv, og det be-
finder sig gang pa gang i umiddelbare situationer, som det ikke selv har
valgt, men meerker kropsligt og forstar (i det mindste intuitivt), og som
kraever en respons fra subjektet. Thegersen diskuterer, hvordan spergs-
mal om lering og etiske problematikker i naere samarbejdsrelationer
kan anskues ud fra den responsive faenomenologi. Hun fremhaever, at
leering (bade i form af feelles sociale processer og individuelt) i en ba-
sal forstand og uundgaeligt bestar i at bevaege sig ud i noget fremmed.
Maden, hvorpa man gruppedynamisk responderer pa det fremmede i
en organisatorisk situation, far betydning for hvilke leereprocesser, der
kan finde sted. I denne forbindelse inddrager hun ogsé Shotters respon-
sive opfattelse af dynamikken i organisationer. Et kardinalpunkt hos
Thogersen er, at 'det fremmede’ ogsa findes i os selv. For sa vidt som vi
er decentrerede subjekter, er vi emotionelt bundet op i indtryk og orien-
teringer, der i forskellig grad kan veaere noget 'andet’ og 'fremmed’ i for-
hold til, hvad vi helst vil identificere os med og feler os mest trygge ved.
Sensitivitet og refleksion i relationer til stemninger, folelser og affekter
kan derfor veere vigtige aspekter af leereprocesserne i organisationer.
Det etiske aspekt af de naere samarbejdsrelationer i organisationer for-
binder Thegersen (og Waldenfels) ligesom Legstrup meget med tillid.
Man ma bestreaebe sig pa at dyrke tillid og modvirke mistillid i samar-
bejdet, fordi den andens trivsel og ens egen trivsel heenger sammen i
og med responsiviteten i det sociale liv. I modsaetning til Legstrup ger
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Waldenfels og Thogersen det dog klart, at den umiddelbare reponsivitet
er fornormativ. Som ogsa Asplund papeger, findes den lige savel i form
af aggression og slagsmal som keerlighed og samarbejde.

De etiske sporgsmal opstar ferst, for sa vidt som vi er i stand til at
reflektere og respondere som ansvarlige personer eller grupper. Dette
kan Logstrup vanskeligt fastholde, nar han kalder sin etik "ontologisk"
til forskel fra den teleologiske, aristoteliske tradition og den deontolo-
giske, kantianske (jf. Logstrup 1996, s. 15-20). Han argumenterer ikke
rigtigt for at bruge denne betegnelse pa sin etik, men pointerer blot
at den etiske fordring "fér sit indhold" fra et ontologisk grundvilkar i
menneskenaturen (spontane livsytringer og menneskers indbyrdes 'for-
vikling'), hvilket dog ikke er afgerende forskelligt fra forholdet mellem
etik og naturgrundlag hos Aristoteles. Endvidere er Logstrups begreb
om 'fordring’ jo et begreb om 'pligt’, der dog konkretiseres pa en made,
som appellerer mere til vor tid end de religiost funderede imperativer
hos Kant eller Kierkegaard. Logstrups etiske fordring er en markant
eksistentiel-feenomenologisk erfaring af 'den anden natur": en kultur-
historisk etableret og rodfeestet opfattelse af, hvad der er naturligt' og
eksemplarisk for godt menneskeliv. Men Logstrup synes ikke selv at
vaere helt opmaerksom p4, at den etiske fordring ma begribes som en in-
stitueret sociokulturel kendsgerning. Om man haenger fast i mistilid og
fremmedangst, eller anstrenger sig for at skabe og opretholde tillid og
gensidig forstéelse, er ikke noget naturgivent eller ontologisk bestemt,
og det er heller ikke en ubetinget (religios eller transcendental) fordring.
Det er en kulturel fordring — et historisk bestemt etisk krav — om ak-
tivt at forsvare et veesentligt aspekt af det, vi forstar ved 'civilisation' og
'godt menneskeliv', at seette sin magt ind for at fremme dets oprethol-
delse og udfoldelse.

Nu kunne man indvende, at organisationer sjeldent har det pri-
meere formal, at fremme et godt arbejdsliv for medarbejderne, men pa
forskellige planer tilsigter at lose bestemte arbejdsopgaver. Hvordan ma
sporgsmal om magt og leering anskues i den sammenheeng? Hvordan
ma sociale samspil og social respons begribes som led i selve udferelsen
af det arbejde, der finder sted i organisationen? Det er den slags sporgs-
mal, forskningen i psykosocialt arbejdsmilje kredser omkring. Gennem
et halvt hundrede ar har tyske og skandinaviske studier af arbejdslivet
opnaet en forstaelse af, at belastningerne og udfoldelsesmulighederne i
den konkrete udferelse af arbejdet ma analyseres i tre forskellige dimen-
sioner, der kan betegnes som: kontrol, kompetence og social identitet (jf.
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Keller & Keller 2016). I feenomenologisk perspektiv kan disse dimensi-
oner forstas som hhv. figur, forgrund og baggrund i arbejdsudferelsen.
Charlotte Bloch har i Flow 0g stress (Bloch 2001) redegjort indgdende for
den feenomenologiske forstdelse af den problematik om beherskelse af
arbejdsforlebet, som udger den centrale figur i alle arbejdsprocesser.
Med begreberne 'flow' og 'stress' indikeres de modsatte emotionelle
ekstremer af, hvordan man under udferelsen af arbejdet bliver optaget
af det og de-centreres i det, i kraft af henholdsvis beherskelsen af ar-
bejdsforlabet eller den manglende beherskelse af arbejdsforlebet. Flow
er den berigende opslugthed af og sammensmeltning med aktiviteten,
hvor man glemmer tid og sted. Stress er magteslasheden og overan-
strengelsen ved at veere indfanget i en vedvarende belastningssituation.
Flow og stress er hverdagsfeenomener, men eksistentielle oplevelser der
i hver sin retning drejer sig om livskvalitet og mental sundhed. Det er
folelsesmaessige erfaringer af stemninger, der fornemmes kropsligt og
preaeger oplevelsen af tiden (der kan veere 'rigelig' og 'flyve afsted’ el-
ler veere 'manglende’ og 'neesten sta stille') og omgivelserne (der kan
veere ‘berigende’ eller 'truende'). Men da disse emotionelle erfaringer
er umiddelbare og kropslige, er det et abent spergsmal, hvordan de for-
tolkes og italeseettes i det pageeldende sociale og kulturelle milje. Bloch
konstaterer, at bade flow og stress er overveeldende folelser, der un-
dertrykkes og omfortolkes i vore dages sociokulturelle diskurser. Der-
med gor hun det klart, at magtforhold ger sig geeldende bade pa det
umiddelbare plan i oplevelsen af arbejdet, hvor man bliver placeret i
flow- eller stresssituationer af de sociale omstendigheder iser, og pa
det reflekterede plan, hvor den herskende sociokulturs tilsideseettelse
og fordrejning af den umiddelbare erfaring gor det vanskeligt for den
enkelte at forholde sig klarsynet og bearbejdende til sin egen arbejdssi-
tuation.

Problematikkerne om kompetence og social identitet er de to andre
dimensioner af arbejdslivet, der bag ved kontroldimensionens spergs-
mal om flow og stress udger henholdsvis en neerliggende forgrund og
en mere omfattende baggrund i de konkrete arbejdssituationer. Savel pa
kort sigt som i leengere udviklingsperspektiv implicerer et godt arbej-
de rimelige balanceforhold mellem de kvalifikations- og kompetence-
krav, arbejdet stiller, og de kompetencer, arbejdskraften er i besiddelse
af eller kan opna. Dette er et centralt tema med sine egne magtaspekter
i de organisatoriske leereprocesser, hvilket ogsa er ret dbenlyst inden
for forsknings- og udviklingsfeltet 'organisatorisk leering'. Arbejdslivets
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problematikker i dimensionen “social identitet’ har at gore med alle de
forskellige aspekter af sociale relationer og selvforstaelse, som knytter
sig til det pageeldende arbejdsfelt. Det indbefatter sddan noget som ar-
ten og omfanget af socialt samspil i arbejdet, forhold mellem faglige
positioner, professionelt omdemme, anerkendelse og mangel pa sam-
me, samt det livsperspektiv, man forbinder med sit arbejde*. Alle de
tre dimensioner af arbejdets udferelse bor udforskes med kvalitativ me-
todologi, hvilket ikke udelukker, at anvendelse af kvantitative metoder
ogsa kan have sin berettigelse.
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9. MAGT | PRAKSIS

Hvad er magt, og hvor findes magt i organisationer? Det er ontologiske
og epistemologiske spergsmal, som enhver teori om organisationer og
social organisering ma forholde sig til. Nyere praksisteorier er netop
teorier til forstaelse af social organisering, men de bliver ofte beskyldt
for ikke at have en klar forstaelse af magt, og at de fokusere pa rela-
tivt trivielle mikro-processer (som fx madlavningspraksisser, cyklisme-
praksisser, osv.) i forstaelsen af social forandring (fx Geels 2002). Men
kan nyere praksisteorier ogsé fange de "store’” dynamikker, der former
organisationers udvikling? Og hvordan kan de forstd magt og magtes-
lpshed i organisationer? I dette kapitel vil jeg diskutere disse sporgsmal
og forsoge at preecisere et magtbegreb i nyere praksisteorier.

Min fremstilling vil skride frem pa felgende made. Forst (1) vil jeg
kort og programmatisk preesentere nogle grundleeggende antagelser i
nyere praksisteorier for at situere dette perspektiv. P4 den baggrund vil
jeg (2) zoome ind pa et praksisteoretisk framework, nemlig Theodore
Schatzkis site ontologi og Stephen Kemmis’ tilknyttede teori om prak-
sisarkitekturer, for overordnet at redegere for, hvordan dette praksiste-
oretiske perspektiv bidrager til at bestemme handlinger. Herneest (3)
vil jeg introducere en empirisk case fra min egen forskning. Denne case
vil blive brugt til at illustrere en kompleks organisatorisk situation som
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den konkret har udfoldet sig i en dansk radgivende ingeniervirksom-
hed. Formalet er at bruge dette empirisk materiale til konkret at illu-
strere (4), hvordan nyere praksisteorier vil identificere og forstd magt
i en organisatorisk praksis. Kapitlet afrundes med en diskussion af det
praksisteoretiske magtbegrebs ontologi og kritiske potentiale i studiet
af organisationer (5) inden jeg sammenfatter min fremstilling i den af-
sluttende konklusion (6).!

Hvad er praksisteori?

Hvad er sa praksisteori? For det forste skal "teori” blot forstds som en
generel og abstrakt tilgang til et felt (Abend 2008). Mange praksisteoret-
ikere bruger betegnelsen ‘praksisteori’ synonymt med "praksisbaserede
studier’, "praksisteenkning’ eller ‘praksistilgange’ for at betegne et seer-
ligt socialvidenskabeligt teoretisk og metodologisk greb i forskningen.
Dette greb prioriterer at studere akterers almindelige, mundane aktivi-
teter som de udspiller sig i konkrete, naturlige, hverdagslige situationer.
Nar praksisteoretikere for eksempel ensker at studere organisatoriske
feenomener som ‘jobsamtaler’, ‘ledelse i organisationer’ eller ‘arbejds-
milje’, s& prioriterer de at undersgge de konkrete situationer, hvor akte-
rer ‘gor’ jobsamtaler, leder, og hvordan arbejdsmiljeet udspiller sig fra
dag til dag i konkrete situationer. Man ensker altsa at forsta feenomener
pa baggrund af akterers konkrete handlinger og aktivitet.
Praksisteoretikere gor sig en reekke overordnede antagelser. For at
forstd, hvad praksisteorien gar ud pa, er det nyttigt at gore dem ekspli-
citte. Nar praksisteoretikere skal undersege et empirisk felt ynder de
at fokusere pé akterernes levede sociale liv. Her fokuseres der dels pa
de mere rutinebaserede, regelstyrede og institutionelle handlemenstre,
men ogsa pa de situationer, hvor rutiner brydes og regler ikke efter-
leves. Formalet er ikke blot at forklare akterernes sociale aktivitet og
arbejdsprocesser pa baggrund af regler, rutiner og institutioner, men
i lige sa hej grad at undersegge, hvordan aktiviteten skaber og omdan-
ner en social orden. Praksisteoretiske tilgange betoner den produktive 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 situatio-

1 Dette kapitel treekker pa forskning, der tidligere er publiceret i tidsskriftartiklerne
Andersen & Buch (2016), Buch (2016) og Buch (2017).
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nen, ritualer, instrukser, arbejdsmeessige procedurer, men ogsa deres
ambitioner, mal, idealer, osv.

En anden praksisteoretisk antagelse gar ud pa at undga at teenke i
modsatningspar og dikotomier. Det er uproduktivt at forstd menneske-
lig aktivitet i bineere termer som for eksempel subjektivt/objektivt, krops-
ligt/mentalt og akter/struktur, heevder de. Her vil praksisteoretikere hel-
lere 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
verden. Det er derfor afgerende for praksisteoretikeren at reflektere over,
hvordan det konkrete fysiske og materielle miljg for menneskelig aktivitet
muligger, befordrer, haeemmer eller forhindrer at handlinger kan udferes.

Praksisteoretikere forseger, for det tredje, ogsa at undga at begrebs-
liggare aktivitet pa baggrund af klassiske socialvidenskabelige forestillin-
ger om mennesker. Man ensker ikke at falde i én af de to grefter, der er
blevet gravet i socialvidenskaben. Dels ensker praksisteoretikeren ikke at
forsta akterer som Homo Oeconomicus — det autonome, rationelle, kalku-
lerende individ, der efterstreeber sine egne mal og projekter, afkoblet fra
traditioner og sociale bindinger. Og dels vil man heller ikke forsta akterer
som Homo Sociologicus — som en normstyret og regelfelgende marionet,
der blindt lader sig diktere af en kultur, uden eget initiativ. Praksisteo-
retikere 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 anerkender
kulturens betydning for vores handlinger, men den adskiller sig fra bade
strukturalistiske og subjektorienterede (for eksempel feenomenologiske
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
repreesentationalistiske teorier om viden, mening og sprog — altsa at se
handlinger som manifestationer af eller repraesentationer for noget bag-
vedliggende. "Viden’ ma ikke forstas som noget — en ting — individer
kan have i deres bevidsthed, og som far mennesker til at handle pa en
seerlig made. I stedet mé& man forstd "viden’ som noget vi tilskriver per-
soner, og som noget der skabes, problematiseres og genskabes gennem
konkrete aktiviteter og praksisser. P4 samme made er det forfejlet at
se ‘mening’ eller ‘diskurs’ som et feenomen, der eksisterer i et saerskilt
ikke-materielt domaene. Her folger praksisteoretikere Ludwig Wittgen-
steins (1953) analyse af mening: Mening er fastlagt igennem den made
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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 praksisteorier, og det vi i dette kapi-
tel skal undersege neermere, leegger den veegt pa, at dynamikker i og
imellem sociale praksisser ma forstas i lyset af magtrelationer, interesser,
forhandlinger, konflikter, dominans, inklusion og marginalisering med
mere. Praksisteoretikere fremskriver med andre ord praksissers kontin-
gens og foranderligheden i det sociale liv. Aktivitet produceres af og pro-
ducerer forskelle, afbrydelser, brud, anfeegtelser, uligheder, usamtidighe-
der, osv. Praksisser er altid i forandring og uafsluttede, og det er akterer
med dagsordener og projekter, der driver dem fremad og forandrer dem.

Disse praksisteoretiske antagelser er ofte teet sammenveevede i de
perspektiver som forskere bruger, nir de studerer sociale faenomener.
Forskellige teoretikere laegger storre eller mindre veegt pa enkelte af
ovennaevnte kendetegn i deres konkrete studier, og forskellige filosofi-
ske og teoretiske traditioner mobiliseres for at forklare og begrunde dem.
Udover at der typisk hentes argumentation fra Wittgensteins sene sprog-
filosofi og Martin Heideggers tidlige analyser af veeren (hvordan vi er til
og handler i verden), s treekker praksisteoretikere ogsa typisk pa og dis-
kuterer med etnometodologer, diskurs- og konversationsteoriker, social
leeringsteoretikere, aktivitetsteoretikere, praxeologer (eksempelvis Pier-
re Bourdieu), feminister, pragmatister, akter-netveerksteoretikere, med
flere. Selvom mange i disse forskellige socialvidenskabelige traditioner
ikke selv betegner sig som “praksisteoretikere’, sa deler de interessen for
at studere (sociale) praksisser og for at undersoge, hvordan akterer (re-
producerer en social orden — de er en del af vendingen mod praksis. Det
ville veere at tage munden for fuld — og endda misvisende — at forsoge 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 allige-
vel finde mange ligheder blandt dem, og man kan endda se, hvordan de
har udviklet sig i en gensidig dialog. Under alle omsteendigheder vil det
nok veaere mere retvisende at tale om praksisteorier — altsa i flertal.

Men for man fortaber sig i mindre forskelle og preeferencer imellem te-
orierne, er det vigtigt overordnet at slé fast, at alle de naevnte praksisteoreti-
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ske tilgange deler en grundleeggende relationel antagelse om, at mennesker
er i verden, som aktive, forskels- og meningsproducerende aktorer i histo-
riske, materielle sammenhaenge. De finder det afgerende at geore op med
den Cartesianske repraesentationalisme: Det er forfejlet at se individer som
isolerede observaterer, der kun sporadisk interagerer 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. I stedet ma man forstd, at akterer aktivt konstruerer og indgar i
relationer mellem konkrete entiteter — bade humane og non-humane. Men-
nesker er ikke adskilt fra den verden de lever i, ligesom de heller ikke forst
skal tolke og reflektere over sanseindtryk for at f& adgang til verden. Der-
imod meder verden os i langt de fleste tilfeelde umiddelbart — den er der
altid allerede, som Heidegger udtrykker det. Vi er nemlig i vores hverdags-
lige goren og laden fortrolige — i hvert fald som udgangspunkt — med den
verden vi lever i, fordi vi gennem vores treening, socialisering, vores rutiner
og vores livsform er dannet i denne verden.

Hvordan handlinger bestemmes i praksis

Som neaevnt giver praksisteorier bud pa, hvordan den sociale orden er
organiseret og dermed bestemt — nemlig igennem praksisser. Nar jeg i
dette kapitel ensker at undersege praksisteoriernes magtbegreb, s méa
underspgelsen naturligt beskaeftige sig med, hvordan bestemmelsen af
handlinger finder sted. Blandt praksisteorierne findes der forskellige te-
oretiske bud pa, hvordan handlinger bestemmes (for en oversigt se ek-
sempelvis Nicolini 2012). I dette kapitel tager jeg udgangspunkt i et teo-
retisk framework, som er blevet udviklet af filosoffen Theodore Schatzki
(1996, 2002, 2010, 2019) og siden operationaliseret som en socialviden-
skabelig analysemodel af en reekke uddannelsesforskere med Stephen
Kemmis i spidsen (Kemmis et al. 2014, Mahon et al. 2017, Kemmis 2019).

En organisation rummer en kompleks meengde af sociale aktivite-
ter. I Schatzkis og Kemmis’ teoretiske framework, den sakaldte “site on-
tologi’, udspiller organisatoriske aktiviteter sig i et site. Et site er her en
lokation, hvor noget — her organisatoriske aktiviteter — er og finder sted
(Schatzki 2002, 64). Den fysiske lokation er vigtig fordi sociale feenome-
ner altid udspiller sig i objektivt rum og tid, men pa afgerende vis over-
skrider et site objektiv rum-tid. Den teleologiske lokation, dvs. hvordan
aktorer er stemt i forhold til og handterer feenomener, specificerer pa
afgerende vis, hvordan akterer forholder sig i en henvisningshelhed
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(jf- Heideggers "Verweisungsganzheit’ (1927/1979)). Et site fremskriver
og afgreenser saledes, hvordan sociale feenomener bliver meningsfulde
(intelligible) for de involverede akterer. Et site bidrager til at kontekstu-
alisere og afgraense social aktivitet i forhold til en udvalgt forsknings-
genstand — her den organisatoriske aktivitet.

En praksis beskriver, hvordan aktivitet er organiseret med henblik
pa at informere og skabe monstre for akterernes goren, sigen og relate-
ring. Praksisteorier heevder, at individers handlinger er sammenkaedet
pa seerlige mader, der danner vedblivende nexusser af handlinger. Pa
denne made kan praksisser identificeres som entiteter, der strukturerer
og bestemmer aktiviteter pa seerlige mader. Konfigurationen af handlin-
ger — goren, sigen og relateren sig — kan vedblive i tid og rum og dermed
bidrage til at organisere konstellationer af handlinger. Her er det vigtigt
at bemeerke, at praksisser ikke er sociale strukturer, der bestemmer hand-
linger. Derimod bidrager individuelle handlinger til at (de)stabilisere
handlemenstre ved at genspille handlemenstrene eller afvige fra dem.

Kemmis og hans kolleger (Kemmis et al. 2014, Mahon et al. 2017,
Kemmis 2019) redeger for, hvordan praksisser kan analyseres som en or-
ganiseret udfoldelse af goren, sigen og relateren sig i tid og rum (jf. figur
1). Den overordnede idé er, at praksisser (det lysegra felt i skemaet) mani-
festerer sig som kulturelt diskursive arrangementer gennem konstellatio-
ner af sigen (hvad det er tilladeligt at sige, diskutere, udfordre, osv.), som
materielt-gkonomiske arrangementer gennem konstellationer af goren
(aspekter af de fysiske omgivelser, finansielle ressourcer, arbejdsdeling,
0sv.), og som socialt-politiske arrangementer gennem konstellationerne
af relationer (fx organisatoriske regler, hierarkier, sociale tilhersforhold
og sympatier og solidaritet). Disse arrangementer er sammenflettet i ved-
blivende konstellationer af handlemenstre, der er identificerbare som
praksisser. Praksisser har en dobbelt natur i den betydning, at de pa den
ene side er dirigeret af og igennem individers (A) dispositioner og (B)
projekter (venstre side af skemaet), men pa den anden side har praksis-
serne ogsa en extra-individuel dimension (hejre side af skemaet), der be-
star af historisk akkumulerede (D) praksistraditioner og et (C) praksis-
landskab, der bestar af materialiserede og/eller regel regulerede arrange-
menter, som omslutter og legemliggor praksisserne. Den individuelle og
den ekstra-individuelle dimension af praksisserne er sammenflettede og
medierede igennem sprog (sigen), aktivitet og arbejde (goren), og magt/
solidaritet (relateren sig) og danner den sociale praksis som en helhed.

Nar praksisser konkret udspiller sig i tid og rum bliver de tit ‘'omgi-
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velser’ for andre praksisser. Sammenknytningen af kulturelt-diskursive,
materielt-ekonomiske og socialt-politiske arrangementer former en prak-
sis og giver den en site-specifik praksisarkitektur. Praksisarkitekturen
medierer gennemspilningen af praksisser ved at udforme de nedvendige
(men ikke tilstreekkelige) vilkar for fortseettelsen af praksissen. En praksis
bliver derfor en anden praksis” omgivelser, og denne sammenknytning af
praksisser vil pa sigt etablere en site-specifik praksisarkitektur, der kon-
stituerer og preefigurerer (nedvendige) betingelser for at praksisser kan
udspille sig. Den folgende forklaring af denne mekanisme fremhaever
den komplekse konstitutive karakter af praksisarkitekturer:

Praksissen optager sigen, goren og relateren sig, der allerede findes i sitet,
orkestrerer 0g engagerer disse, 0g efterlader seerlige diskursive, fysiske 0g
sociale spor eller rester af, hvad der skete ved praksissens udfoldelse. Disse
spor eller rester er ikke alene efterladt i deltagernes hukommelser og interak-
tionskapaciteter men 0gsd i selve praksissen som et site for socialitet. Nogle
af disse rester bliver en del af den rammesattende praksisarkitektur, der
meder nyankommne, som efterfolgende bebor den— for eksempel nir mor-
gendagens klasse opdager, hvor de studerende, der var tilstede i dag, har ef-
terladt stolene, eller ndr nye bidragsydere til en diskussion i en forsknings-
litteratur finder ud af, at feltet har flyttet sig’ fra tidligere drs diskussioner.
(Kemmis et al. 2014, 34, min overseettelse, original fremheevelse).

Praksisarkitekturer muligger og begraenser altsa andre praksisser. En
praksis kan blive en anden praksis’ praksisarkitektur og vise versa. Den-
ne co-konstitutive og reciprokke relation mellem praksisser har konse-
kvenser for den made vi teenker om komplekse sociale faenomener, der
omlfatter flere praksisser. Kemmis og Mutton foreslar, at vi forestiller os
den komplekse sammenkeedning af praksisser som en gkologi:

Ved praksisokologier mener vi sammenflettede netveerk af menneskelige
social aktiviteter (karakteristiske arrangementer af sigen, goren og relate-
ren sig), der er gensidigt noedvendige for at ordne og opretholde en praksis
som en serlig slags praksis med en saeregen kompleksitet. (Kemmis and
Mutton 2012, 15, min overseettelse)

Praksisgkologier inkluderer bundter og sterre konstellationer af praksis-

ser, som er karakteriseret ved deres forbundenhed. I en praksisekologi le-
ver’ de involverede praksisser af hinanden (Kemmis et al. 2014, 47) i den
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betydning, at de bliver gensidigt vitale for hinanden. En konstellation af
praksissers output bliver til input for en anden konstellation af praksisser.
I disse komplekse praksisgkologier bliver nogen praksisser resiliente” og
‘indgroede’ og derfor vanskelige at eendre. Omvendt kan forandringer
i én konstellation af praksisser medfere at andre praksisser ’kveeles’ og
dermed bevirke mere omfattende transformationer i den samlede prak-
sisgkologi. Pointen er her, at praksisarkitekturer kun udger nedvendige,
men aldrig tilstreekkelige, betingelser for udspilningen af praksisser.

Individuel side + Praksis = Extra-individuel side
(praksisarkitektur)

(B) Projekter/teleoaffektive strukturer
Hvordan praktikeres formal og
intentioner bestemmer aktivitet

(C) Praksislandskaber
Hvordan praktikere og objekter
er involveret og sammenfiltret
i aktivitet, og hvordan
materialitet, regler og procedurer
konfigurerer handlinger gennem
infrastrukturelle indlejringer

Praktikeres + Hvordan ‘sigens’ Kulturelt-
karakteristiske performativitet udspiller en diskursive
‘sigen’ praksis i det semantiske rum arrangementer
Praktikeres gennem sprog = Materielt-
karakteristiske + Hvordan ‘geren’ udspiller okonomiske
‘goren’ en praksis gennem et medium af | arrangementer
Praktikeres aktivitet og arbejde = Socialt-politiske
karakteristiske + Hvordan ‘relateren sig’ arrangementer
‘relateren sig’ udspiller magt og solidaritet =

(A) Dispositioner/praktiske
forstdelser
Hvordan praktikere er stemte for
at deltage i en praksis, hvordan de
har en ‘fornemmelse for spillet’,
og hvordan de véd, hvordan de
skal ‘fortseette’: praktisk viden,
feerdigheder og veerdseettelse af
serlige veerdier.

(D) Praksistraditioner/generelle
forstdelser
Hvordan nuveerende praksis
udspilles for at reproducere eller
transformere traditioner og lokale
praksissers historie, eller — bredere
—irelation til traditioner og
praksissers historier, der omfatter
flere sites.

Figur 1. Elementer af praksisser og praksisarkitekturer i et site (tilpasset efter

Kemmis et al. 2014, p. 38-39).
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Jeg vil nu introducere en empirisk case, der beskriver en kompleks
organisatorisk situation. Det empiriske materiale, der ligger til grund
for case-beskrivelsen, har jeg indsamlet igennem et etnografisk feltarbej-
de i forbindelse med min medvirken i forskningsprojektet PROCEED.?
Jeg vil ikke her ga ind pa de teoretiske og metodologiske overvejelser og
greb, der ligger bag empiriproduktionen (se i den sammenheeng Ander-
sen & Buch 2016 og Buch 2016). Formalet med at bringe den empiriske
case i spil i dette kapitel er alene at bruge det som afsaet for en diskussi-
on af, hvordan et praksisteoretisk blik fremskriver magt i en organisa-
torisk sammenheeng. Efter at have introduceret casen vil jeg analysere
den med udgangspunkt i Kemmis et al.’s teori om praksisarkitekturer,
som beskrevet ovenfor.

Ingenigrarbejdet i Sarix

Op mod COP15 klimatopmedet i Kebenhavn i 2009 var der stor offent-
lig opmaerksomhed om de klimaforandringer, der bliver skabt som fgl-
ge af udledningen af drivhusgasser i atmosfeeren. Den borgerlige rege-
ring, som tidligere havde stottet ‘klima-benaegtere’ som Bjern Lomborg,
havde @endret kurs og gjort klimadagsordenen til et vaesentligt politisk
anliggende. Der var pa relativt kort tid blevet skabt bred politisk kon-
sensus om, at klimadagsordenen var vigtig, men ogsa om at cleantech
og en styrket miljgindsats kunne blive en ‘driver’ for den beskeeftigel-
sesmeessige og gkonomiske vaekst i Danmark. I Danmark var der store
forventninger til at klimatopmedet skulle saette en ny global dagsorden,
der kunne give nye muligheder for den miljebranche, der under den
borgerlige regering med Anders Fogh Rasmussen ved roret ellers havde
overlevet pé et vageblus. Denne kontekst dannede baggrund for, at den
radgivende ingenigrvirksomhed Sarix i opspillet mod klimakonferen-
cen besluttede sig for at etablere en division, der ikke alene skulle ud-
vikle ingeniermeessige losningsmuligheder, der reaktivt kunne hand-
tere miljomaessige problemer som folge af klimasendringer, men som
ogsa skulle udvikle proaktive initiativer, der kunne reducere udled-

2 PROCEED - Program for Research on Opportunitets and Challenges in Engineering Educa-
tion in Denmark var et tveerinstitutionelt forskningsprojekt finansieret af Det Strate-
giske Forskningsrad. Projektet blev gennemfort i perioden 2010 — 2013 og havde til
formal at undersoge, hvordan samfundsmeessige udfordringer pavirker udviklingen
af ingenieruddannelser og ingeniorernes arbejde. Se www.proceed.dk og Jergensen
& Brodersen (2016) for en afrapportering af nogle af projektets resultater
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ningen af drivhusgasser. En visioneer direkter far etableret en division,
der er dedikeret til denne strategiske satsning, og han far bl.a. etableret
et team, der skal arbejde med at udvikle klimaregnskabsmodeller. Kli-
maregnskaber sgger at kortleegge en virksomheds samlede klimaaftryk
(carbon footprint) ud fra bade direkte og indirekte udledninger, som
er forbundet med virksomhedens forbrug. I tiltroen til, at klimakvoter
i fremtiden kom til at fylde en veesentlig sterre rolle i bestraebelserne
pé at reducere udledningerne, ville praecise klimaregnskaber komme til
at spille en meget central rolle i reguleringsbestreebelserne, og dermed
i sidste ende for virksomhedernes gkonomi. Der bliver rekrutteret en
reekke nyuddannede ingenierer med et "holistisk mindset’ fra ingenior-
uddannelsen i Innovation og Beeredygtighed pa Danmarks Tekniske
Universitet, og de far til opgave at udvikle og seelge klimaregnskaber til
offentlige og private virksomheder.

Men som bekendt indfriede topmedet langt fra de store forventnin-
ger, og der blev ikke skabt et gennembrud i forhold til klimaindsatsen. I
Sarix gav det sig udslag i, at den strategiske satsning pa klimalgsninger
blev nedtonet. Den visioneere direkter forlod Sarix til fordel for et job
i en miljg-NGO (Non Govermental Organization), og da jeg i 2011 far
anledning til at mede det team, som jeg skal folge i mit etnografiske fel-
tarbejde, er den store klimadivision afviklet. Men klima-teamet far lov
til at fortseette deres arbejde pa et lavere blus. De enkelte medarbejdere i
teamet er dog forpligtet pa at kunne udfakturere op imod 80 % af deres
arbejdstid pa konkrete projekter, og det giver klimaregnskabsprojekter-
ne langt fra mulighed for. Konkret betyder dette, at teammedlemmerne
lobende udferer delopgaver pa andre projekter i Sarix for at na deres
udfaktureringsmal. Pa et organisatorisk niveau arbejder man ikke reelt
med en teamstruktur i Sarix, men “teamet’, som jeg fulgte, insisterede
selv pa at blive betragtet som et team. Tre af de fire teammedlemmer
deler et kontor, og det fjerde teammedlem var i forlebets start placeret i
et neerliggende kontorfaellesskab.

Regnskaber, emissionstabeller og faktureringssystemer

Arbejdet med at udvikle klimaregnskaber bygger grundleeggende pa
sammenkaedningen af to elementer: virksomhedernes ekonomiske
regnskaber og emissionstabeller baseret pa forskellige produktgrupper.
Hvis et nogletal i et virksomhedsregnskab f.eks. specificerer, at der er
brugt X kr. pa el-forbrug, modsvares dette af et CO,-negletal i emissi-
onstabellen. Ved at analysere virksomhedernes gkonomiske regnskaber
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kan man saledes danne sig et billede af en virksomheds klimaaftryk.
Udfordringen i arbejdet bestar i, at korrelere de skonomiske regnskaber
med de kategorier, som fremgar af emissionstabellerne. Usikkerheder-
ne i klimaregnskaberne kan mindskes ved at uddybe produktkategori-
erne, s de bedre kan matche de store skonomiske poster i virksomhe-
dernes regnskaber. Et klimaregnskab for et hospital vil f.eks. have stor
usikkerhed, hvis udgiftsposten til medicin blot bliver modsvaret af et
nogletal for den brede kategori 'kemikalier’ (som f.eks. ogsa omfatter
rengoringsmidler). Et mere tilfredsstillende match vil fremkomme, hvis
kemikalie-kategorien kan nedbrydes, og medicinudgiftsposten direkte
kobles med underkategorien 'farmaceutiske produkter’. Udfordringer-
ne ligger i at fremskaffe detaljerede skonomiske regnskabstal fra virk-
somhederne, ligesom det er en udfordring at finde de bedst egnede
og mest detaljerede emissionskategorier. Dette overseettelses-, klassi-
ficerings- og kategoriseringsarbejde kraever bade et stort kendskab til
materialer, kemi og regnskabsfering, men ogsad gode kommunikative
kompetencer, nar der skal indhentes oplysninger fra virksomhedernes
regnskabsafdelinger, m.m.

Et andet meget vaesentligt forhold i arbejdet er det fakturerings-
system, som fungerer som det reelle ledelsesvaerktej hos Sarix. Alle
medarbejdere — pa neer stabsmedarbejdere — skal kunne fakturere deres
tidsforbrug i forhold til en kundeaktivitet. Faktureringsgraden ligger
gennemsnitligt pa ca. 80 %, og medarbejderne skal hver uge udfylde et
computerbaseret tidsregnskab, der kobles til projektposter. Hvis med-
arbejderne ikke kan fakturere deres tidsforbrug i forhold til eksisteren-
de projektbestemte kontonumre, gar deres fakturering i minus — en in-
dikation pé, at medarbejderne er ‘uproduktive’. Faktureringssystemet
fungerer som det reelle ledelsesinstrument, som alle medarbejdere ori-
enterer sig efter.

Teamet

Teamet bestod til en start af fire medlemmer. John, der har en tek-
nisk-samfundsvidenskabelig uddannelse fra RUC og er midt i 30’erne.
Han har faet rollen som teamets uformelle leder, idet han dels varetager
kommunikationen med de ovre ledelseslag i Sarix, men han er ogsa ble-
vet den centrale skikkelse nar det geelder om at seelge klimaregnskaber
til de offentlige og private virksomheder. Henrik har en baggrund som
geolog fra Kebenhavns Universitet og har arbejdet med det fysiske ar-
bejdsmiljo inden han kom til at beskeaeftige sig med klimaregnskaber i
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Sarix. Henriks rolle er at veere “talknuser’ og lave desk-research i for-
hold til opbygningen og baggrunden for emissionstabellerne. Nille og
Sebastian er begge forst i 30’erne og kommer direkte fra DTU’s ingenig-
ruddannelse i Innovation og Beeredygtighed. I slutningen af observati-
onsperioden kom Sanne ind i teamet i en lgntilskudsordning og senere
pa almindelige vilkar. Sanne har gaet pa samme hold pa DTU som Nille
og Sebastian, og fik muligheden for at fa en plads i temaet pa Nilles
foranledning.

Der er en udpraeget arbejdsdeling mellem temaets medlemmer.
John er som naevnt den uformelle leder af teamet og Henrik er blevet
positioneret / har positioneret sig som 'researcher’. Nille og Sebastian
har en mere all-round tilgang til arbejdet, og veksler mellem den ene
dag at lave salgstilbud til potentielle kunder, til den anden at forbedre
Sarix’s synlighed, hvis man seger pa ’klimaregnskaber’ pa Google. De
dykker ogsa gerne ned i 'regnearket’, nar oversaettelsesarbejdet i klima-
regnskaberne skal foretages. Teammederne, som foregar i det feelles
kontor ca. en gang om ugen, er det forum, hvor der gores status over
arbejdsopgaverne og nye initiativer koordineres. Teamet fungerer mest
som en sub-enhed, hvor der foregar en koordinering og arbejdsdeling
mellem teamets medlemmer. Arbejdsopgaverne splittes op og uddeles i
forhold til teammedlemmernes roller, men der tages ogsé pa solidarisk
vis hensyn til, "Thvem der ikke har nok at fakturere’.

Faktureringshensynet — altsa ekonomistyringen af medarbej-
derne — er det altoverskyggende element i arbejdet. Selvom der er
udbredt utilfredshed og kritik af dette ledelsesveerktej, sa har med-
arbejderne vanskeligt ved at forstille sig, at arbejdet kan ledes pa
andre méader.

Teammedlemmernes orienteringer

John kommer fra en middelklassebaggrund. Selvom hjemmet ikke var
preeget af politiske diskussioner, fandt John tidligt et politisk engage-
ment i forhold til at arbejde for et bedre milje. Hans "skraekscenarie’ er at
sidde i et job, hvor han ikke "gor en forskel.” Han er drevet af at arbejde
med lgsninger’ og fa tingene til at ske. John vil helst veere i kontakt med
kunderne for at handtere deres behov. Han er efter eget udsagn ikke
serligt interesseret i det tekniske, men kan godt lide at stille de ‘"dum-
me sporgsmal’ i en indforstaet ingenierkultur. I slutningen af observa-
tionsperioden var ordretilgangen til klimateamet faldet betragteligt, og
John fik en ordning med Sarix, der gjorde at han kunne ga ned i tid og
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varetage et undervisningsjob i et masterforleb om miljeledelse. Det pas-
sede ham godt, og gav ham mulighed for at ‘substantivere sit politiske
miljpengagement’.

I forlgbet blev Henriks rolle i temaet mindre og mindre. Han patog
sig flere og flere arbejdsopgaver i Sarix, der ikke relaterede sig direkte
til klimaregnskabsarbejdet. Henrik kommer fra en arbejderbaggrund og
har efter eget udsagn en 'meget praktisk tilgang til arbejdet’. Tingene
skal helst veere konkrete, og der skal findes en lgsning. I sine sommerfe-
rier tager Henrik ud som frivillig pa tredjeverdensprojekter gennemfort
af private NGO’er. Hans drem er en dag at kunne leve af at arbejde med
vandprojekter i den tredje verden. Han havde habet at jobbet i en stor
radgivende ingenigrvirksomhed kunne indfri dette gnske, men det er
ikke nemt at fa et ‘godt CV’, der kan bringe én ud i verden.

Sebastian har derimod veret meget ude i verden. Hans far arbejde-
de som ingenier i udlandet og familien har rejst meget rundt. Sebastian
har gennemfort sin skoleuddannelse pa internationale skoler rundt om
i verden, men da han blev voksen fik han en uddannelse i militeeret i
Danmark. Efter en officersuddannelse startede han med at leese til elek-
tronikingenier pa DTU, men fandt uddannelsen for sneever. Sa skiftede
han til innovationsretningen. Det betyder meget for Sebastian at arbejde
i teams og at skabe noget nyt. Det betyder ogsad meget for ham, at arbej-
det ikke kommer til at fylde det hele, men at der ogsa kan blive god tid
til familien.

Nille startede ogsa pa elektronikretningen, men skiftede som Se-
bastian hurtigt over pa innovationsretningen. Hun har i det hele taget
kort et teet fagligt parleb med Sebastian i studiet og nu ogsa i arbejdet.
Hun kommer fra et hjem, hvor hendes foraeldre har direkterstillinger,
og det har altid betydet meget for hende at finde en karriere, hvor hun
kan fa frit leb til at veere kreativ. Hendes store faglige interesse er inno-
vationsledelse, men det er der ikke meget plads til i en ingenierkultur,
hvor det hele tiden er det konkrete der teeller. Derfor overvejer Nille at
soge et ph.d.-stipendium, hvor hun kan fa mulighed for at fordybe sig i
sin faglige interesse.

Af de fire temamedlemmer opfattede ingen sig som ’traditionelle
ingenigrer’. Henrik gav dog udtryk for, at han reelt lavede ingenigorar-
bejde, men hans baggrund gjorde ham jo anderledes. Sebastian og Nille,
der faktisk havde et ingeniereksamensbevis, pegede p4, at de var meget
anderledes end traditionelle ingenigrer, fordi de var skolet til at "teenke
mere holistisk’. John fremheevede, at han ikke var seerligt interesseret i
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de tekniske detaljer, men mere havde blik for de store linjer — det gjorde
ham nok lidt ‘atypisk’ i forhold til ingeniererne.

Hvad der blev talt om

Selvom arbejdet med klimaregnskaber handler om beeredygtighed og
miljoet, sa fyldte disse emner overraskende lidt i arbejdet. Det er ikke
mindst overraskende i lyset af, at Nille og Sebastian har en uddannel-
sesbaggrund, hvor beeredygtighedselementet star centralt, ligesom
John giver udtryk for sit miljepolitiske engagement. Teamdeltagernes
arbejde og diskussionerne i teamet fandt derimod sted i en udpraeget
instrumentel og praktisk form, hvor klimaregnskaberne sjeldent blev
tematiseret selvsteendigt. Langt de fleste samtaler koncentrerede sig
om organisatoriske forhold og om mulighederne for at markedsfere
og selge ydelser til potentielle kunder. Det konkrete og mere teknisk
orienterede arbejde med at udvikle klimaregnskaber for kunderne var
langt hen ad vejen tavst og blev udfert relativt rutinemeessigt i arbejds-
delingen.

Omdrejningspunktet for diskussionerne i teamet handlede i vid
udstreekning om, hvordan klimaregnskabet kunne markedsferes bed-
re til kunderne. Sarix havde godt fat i en reekke offentlige institutioner
og myndigheder, men dette marked var ved at veaere udtemt. Team-
medlemmernes kontaktnetvaerk var godt integreret med ingenigrer og
planleeggere i den offentlige sektor, der i vid udstreekning delte team-
ets ambitioner om at institutionalisere klimaregnskaber som et omdrej-
ningspunkt og styringsveerktej for miljeindsatsen. I et interview med
en projektleder i en offentlig institution, hvor Sarix havde udviklet et
klimaregnskab, kom det frem, at projektlederen i vid udstraekning sa
det som sin egen opgave, at seelge klimaregnskabskonceptet ind i orga-
nisationen. Projektlederen var saledes helt integreret i det professionelle
netverk, der arbejder med udbredelsen og udviklingen af klimaregn-
skaber.

Situationen stiller sig imidlertid anderledes i forhold til de private
virksomheder, hvor Sarix-teamet havde vanskeligt ved at treenge igen-
nem. Kun fd private virksomheder sa klimaregnskaber som et element
i deres CSR-strategi (Corporate Social Responsibility). I teamet var det
en udpreeget opfattelse, at der skal mere lovgivning til for at motivere
de private virksomheder til at indfere klimaregnskaber. Man satte i vid
udstreekning sin lid til en strammere regulering pa miljgomradet i for-
bindelse med regeringsskiftet i efteraret 2011.
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Organisering — bestemmelse af aktivitet i praksis

Det praksisteoretiske blik pa organisationer har fokus pa de praksisser,
der udspiller sig i en organisatorisk sammenhang, og en analyse af en
organisatorisk sammenhaeng vil derfor tage udgangspunkt i at forsta,
hvordan de aktiviteter, der udspiller sig pa sitet, konkret lader sig be-
stemme. Forskningsgenstanden for analysen bliver derfor den geren,
sigen og relateren sig, som de organisatoriske akterer er involveret i.
Man vil forsege at forsta, hvordan praksisser bidrager til at bestemme
aktiviteten ved bade at fremanalysere de individuelle elementer (de
involverede akterers forskellige projekter og dispositioner) og de eks-
tra-individuelle elementer (praksistraditioner og praksislandskaber),
der bidrager til at bestemme aktiviteterne.

Med udgangspunkt i Kemmis et al.’s praksisteoretiske forstaelse
vil jeg nu illustrere, hvordan man kan forsta bestemmelsen af aktivite-
terne i min organisatoriske case.

Dispositioner / praktiske forstaelser (A)

I karakteristikken af teammedlemmernes aktiviteter er det naturligvis
vigtigt at identificere de feerdigheder, som de besidder. Pa et grundlaeg-
gende niveau véd teammedlemmerne, hvordan aktiviteterne skal ‘fort-
seettes’ (jf. Wittgenstein 1953); hvordan arbejdet skal udferes; hvordan
deres opgaver skal identificeres og deres projekter udferes; og hvordan
de skal respondere pa de udfordringer, de lebende steder ind i i deres
arbejde. I denne grundleeggende betydning har aktererne en praktisk
forstaelse eller en ‘fornemmelse’” (Bourdieu 1990) for, hvad det i det hele
taget vil sige at udfere ingenigrarbejde. Aktorerne kan genkende de ar-
bejdssituationer, som de indgar i, og de fremstar i en grundleeggende for-
stand som meningsfulde (intelligible) for dem. Udfaldsrummet for muli-
ge acceptable reaktioner i arbejdssituationerne ma veere afgreenset for at
handlingerne kan veere genkendelige som 'noget seerligt’ — i dette tilfeelde
ingenierarbejde. I ingeniorarbejdet er det f.eks. en grundleeggende prae-
mis, at problemer ma afgraenses og defineres pa mader, der gor dem mu-
lige at lose med de foretrukne metoder og redskaber, som er accepterede i
ingenigrprofessionen. Problemerne mé grundleeggende kunne lgses med
kvantitative metoder; entiteter ma veere identificerbare og tilgeengelige
for fysisk manipulation, instrumentering, numerisk kalkulation, kausale
forklaringer, kontrol, osv. Den grundleeggende antagelse, der er styrende
i ingenierpraksissers praktiske forstaelser er en middel-méal-relation: en
effektivitets- og kontrol metrik (cf. Rabinow & Bennett 2012).
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I min case genkendte teammedlemmerne klart, hvad der kvalifi-
cerer som en acceptabel ingeniermeessig tilgang til arbejdet med Kkli-
maforandringer: at frembringe tekniske lesninger falder klart indenfor
den ingenigrmeessige praktiske forstdelse. Men at udvikle politiske
argumenter om regulering af CO, falder udenfor. I henhold til inten-
tionerne i Sarix’s forretningsstrategi, teammedlemmernes oprindelige
arbejdsbeskrivelser, og ingenierernes praktiske forstaelser af, hvad det i
det hele taget vil sige at definere og lose et ingeniermeessigt problem, sa
udferte de deres arbejdsopgaver med et snaevert fokus pé at udvikle og
optimere klimaregnskaber. Virksomheders og kommuners gkonomiske
regnskaber blev undersegt og analyseret med henblik pa at nedbryde
overordnede kategorier til underkategorier, der var relevante i forhold
til typer af energiforbrug, og emissionstabeller blev forfinet med hen-
blik pa at blive tilpasset disse kategorier.

Aktorernes praktiske forstdelser for, hvad (ingenier)arbejdet i det
hele taget gar ud pa — hvad der falder indenfor dette arbejde, og hvad
det ikke indebeerer — er med til kontinuerligt at definere og bestemme
den aktivitet, der udspiller sig i organisationen.

Projekter / teleoaffektive strukturer (B)

Et andet “individuelt’ element, der bidrager til at bestemme aktiviteter,
er praksissernes teleoaffektive strukturer. Schatzki beskriver teleoafek-
tive strukturer som en reekke normative og hierarkisk ordnede mal, pro-
jekter og opgaver, der i forskellig grad er sammenkoblet med normer,
folelser og stemninger’ (Schatzki 2002, 83). Praksissers teleoaffektive
strukturer specificerer, hvad der ber geres, og hvad der er acceptabelt
at gore i en situation. De specificerer saledes et normativt hierarki af
betydning, relevans og mal, der informerer folks handlinger. Teleoaf-
fektive strukturer behever ikke at veere eksplicit bevidste mal, men de
skal snarere ses som de strukturelle betydningsbeerere, der overordnet
giver handlinger retning. Schatzki understreger, at disse strukturer er
tilbagevendende effekter af handlinger, og at begrebet om teleoaffektive
strurkturer derfor ikke ma tolkes strukturalistisk.

De teleoaffektive strukturer etableres nar der hersker en overordnet
enighed om, hvad der er acceptabelt og uacceptabelt at gore i situatio-
ner. Teleoaffektive strukturer forhindrer ikke, at der hersker uenighed
om specifikke forhold, men giver derimod en overordnet retning til ak-
tiviteterne. Strukturen bidrager til at producere praksissen, men er ogsa
selv produceret af praksissen. Louis Bucciarelli og Sarah Kuhn (1997)
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peger f.eks. pa, at ingeniorpraksisser er informeret af generelle mal om
at frembringe designs, der er afmalte, reproducerbare, stabile, utvetydi-
ge og konsistente.

Der er ikke tvivl om, at Sarix’s strategi om at udvikle og seelge
beeredygtige, proaktive og holistiske ingeniorlesninger var i overens-
stemmelse med de teleoaffektive strukturer, som informerede team-
medlemmernes egne ambitioner og malseaetninger. Men for de holi-
stiske teammedlemmer var det ikke tilstraekkeligt blot at ‘frembringe
designs, der er afmalte, reproducerbare, stabile, utvetydige og kon-
sistente,” selvom de uden tvivl anerkendte og veerdsatte disse alme-
ne mal. For de holistiske ingenierer 1a der en ambition om at udvide
de traditionelle ingenigridealer til at omfatte brugerinvolvering, mil-
jomeaessige hensyn, kriterier om beeredygtighed, osv. Selvom Sarix’s
strategi tilskyndede, at det sneevre ingeniorideal blev overskredet, s&
var den stadig teenkt indenfor en traditionel middel-mal-relation in-
formeret af veerdier om optimering- og kontrol. Strategiens nye mal,
opgaver og projekter var i princippet identiske med de mal, opgaver
og projekter, der informerer det traditionelle ingenierarbejde. Forskel-
len var blot at baeredygtighed og miljghensyn nu var blevet tilfojet
som ekstra parametre i middel-mal-hierarkiet. Strategien konstruere-
de séledes det holistiske ingenigrarbejde i overensstemmelse med de
traditionelle ingenioridealer, blot var beeredygtighed nu tilfgjet som
en ny styrende parameter.

Praksislandskaber (C)

Praksislandskaber er et ‘ekstra-individuelt’ element i bestemmelsen
af aktiviteter. De formelle og eksplicitte regler og instrukser som
medarbejderne i Sarix efterlever — og deres indlejringer i artefakter
og materialiteter — kanaliserer og fremmer/heemmer udfoldelsen af
handlinger. Eksplicitte regler, procedurer, konventioner — og deres
sedimentering i materielle arrangementer — konstituerer det praksis-
landskab, som bidrager til bestemmelsen af handlinger. Disse reg-
ler og guidelines gor sig gaeldende bade i det professionelle kodeks,
som ingenigrerne arbejder efter, men i lige sd hej grad i forhold til,
hvordan medarbejderne i Sarix skal agere for at deres arbejdsindsats
anses for at skabe veerdi for virksomheden. Saledes skal alle medar-
bejdere i Sarix (bortset fra ledelsen og medarbejdere i administratio-
nen) kunne udfakturere 80 % af deres arbejdstimer i forhold til kun-
definansierede projekter. Tid, der bliver brugt pa andre aktiviteter,
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bliver kategoriseret som “uproduktiv tid". De ansatte skulle ugentligt
udfylde et elektronisk tidsregistreringssystem og redegere for, hvor-
dan de havde brugt deres arbejdstid i forhold til kundeprojekter. De
fire teammedlemmer havde vanskeligt ved at leve op til udfakture-
ringsnormen, fordi der ikke var nok kunder, der efterspurgte kli-
maregnskaber. For at kunne leve op til faktureringsstandarden blev
teammedlemmerne nedt til at finde timer ved andre 'reaktive” pro-
jekter i organisationen. Faktureringssystemet krav begreensede sale-
des teammedlemmernes mulighed for at arbejde med udviklingen af
klimaregnskaber.

Praksistraditioner / generelle forstaelser (D)

Et sidste ‘ekstra-individuelt’ element i bestemmelsen af aktiviteter-
ne relaterer sig til de praksistraditoner og generelle forstaelser som er
udbredte blandt praktikerne. De generelle forstdelser, som udtrykket
indikerer, er ikke specifikke for den enkelte praksis, men er derimod
udbredt delte orienteringer og udsyn, der er informeret af f.eks. poli-
tiske, religiose, etiske, og ideologiske overbevisninger (Schatzki 2002).
Praksistraditionerne beskriver, hvordan praktikerne igennem en leenge-
re historisk periode har handlet i det lokale site — men ogsa set i forhold
til bredere kulturelle traditioner som f.eks. den ingeniermaessige profes-
sionelle tradition. Ingenigrer, som alle andre medlemmer af samfundet,
abonnerer pa visse religiose, etiske, ideologiske og politiske overbevis-
ninger eller verdensbilleder.

I casen er de fire teammedlemmer informeret af generelle forsta-
elser om ‘at gore en forskel’, at finde balance mellem arbejde og fritid,
at involvere brugere/kunder i opgavelosninger, at lave beeredygtige
lpsninger, osv. — altsd generelt at realisere et ideal om ‘det holistiske
ingenigrarbejde’. De ser sig selv som ‘atypiske’ ingenierer, og indike-
rer dermed at de nok udfylder en rolle og funktion i den traditionelle
ingeniorfaglige praksistradition, men de er ogsa i en position, hvor de
forseger at transformere traditionen i en mere "holistisk’ retning.

Praksissers normativitet

I Schatzkis og Kemmis’ praksisteoretiske optik bidrager de ‘individuel-
le’ og ‘ekstra-individuelle’ elementer i praksisserne altsa til at bestemme
handlinger og dermed til at forklare organiseringen af den aktivitet, der
udspiller sig i Sarix. Men denne forstaelse af, at det er praksisserne, der
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bestemmer aktiviteten peger tilbage pa en grundleeggende ontologisk
preemis i praksisteorien: nemlig at menneskelige handlinger grundleeg-
gende er ubestemte, og forst lader sig bestemme nér de finder sted i
sociale praksisser (Schatzki 2010).

Som neevnt henter mange praksisteoretikere inspiration fra Witt-
gensteins regelfolgeovervejelser (Wittgenstein 1953), og Schatzki (2010)
henter ogsa inspiration fra Heideggers heendelsesontologi (Heidegger
1979). Bade Wittgensteins og Heideggers teenkning peger pa, at menne-
skelig handlen er spontan og ubestemt, men ogsa at vores handlinger
grundlaeggende er sociale og rammesat af de situationer, som vi befin-
der os i og handler i forhold til. Det er netop disse indsigter, som prak-
sisteoretikere som Schatzki og Joseph Rouse (2007) forener. For praksi-
steoretikeren handler det overordnede sporgsmal saledes om at kunne
forklare, hvordan individer, der som udgangspunkt handler spontant
og frit, alligevel handler organiseret og koordineret i sociale ordener.
Svaret er, heevder praksisteoretikerne, at det er akterernes praksisser,
der skaber denne orden. Men hvordan?

Rouse (2007) peger her pa, at svaret skal findes i den indlejrede
normativitet, som praksisser rummer. Normativitet handler nemlig
om, hvad der er korrekt eller ukorrekt at gore i en situation, hvad der
er passende eller upassende at gore i situationer. I denne forstaelse
skal normativitet ikke fores tilbage til et seet af faelles/delte moralske
veerdier og regler eller kausale forhold, som styrer de enkelte akto-
rer, men derimod til gensidig forpligtelse til at sta til regnskab for og
sta ved konsekvenserne af sine handlinger. Akteorer er saledes ind-
byrdes ‘accountable’ nar de indgér i praksisser — normativitet er kon-
stitutiv for organisering af aktivitet i praksisser. Typer af handlinger
tilhorer saledes en seerlig praksis (Wittgenstein (1953, §241) ville sige
serlige ‘livsformer’), hvis disse handlinger findes ‘passende’ (dvs.
genkendelige, acceptable, korrekte, osv.) af aktererne i praksissen.
Denne praksisteoretiske normativitetsopfattelse er sammenlignelig
med Robert Brandoms begreb om ‘deontic scorekeeping” (Brandom
1994, kapitel 3), forstdet som akterernes lebende forpligtelse pa,
hvordan deres handlinger vil blive opfattet af andre aktorer, eller
Michel Foucaults governmentalitets-begreb, hvor styring og orden
etableres ved at akterer handler pa andre akterers handlinger. Bade
hos Brandom og Foucault er ideen grundleggende, at en akters
handlinger (potentielt) bliver sanktioneret af andre aktorer i praksis-
sen, og at den handlende akter derfor kontinuerligt og refleksivt ma
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afstemme sine handlinger med de andre aktorer. Normativitet er alt-
sa noget som ‘performes’ i interaktionen mellem akterer, og ikke en
mystisk transcendent norm, som akterer skal tolke eller som styrer
dem kausalt. Wittgenstein observerede saledes (1953, §241 og §242),
at enighed grundleeggende ikke bunder i at akterer har de samme
‘meninger’ (dvs. deler de samme normer, fglger de samme transcen-
dente regler, osv.), men at de tager del i den samme livsform.” Ind-
foringen og deltagelsen i en 'livsform’ kan ifelge Wittgenstein ikke
henfores til rationelle principper, som akterer bliver ‘enige’ om, men
ma derimod forstas naturalistisk som en socialiseringsproces og tree-
ning (Wittgenstein 1953 §206 bruger udtrykket ’Abrichtung’).

Man kan sammenligne deltagelsen i en praksis med at ga i takt.
Det er hverken vaner, traditioner, paradigmer eller tavs viden, der
i situationen konkret koordinerer, at en deling soldater finder frem
til at gd i takt. Soldaterne aflaeser og tolker heller ikke en metronom
(en regel), der forteeller hver enkelt soldat, hvordan takten skal hol-
des. Derimod er den enkelte soldat ‘accountable” overfor resten af
delingen (og sergenten), og den enkelte soldat tilpasser, afstemmer
og justerer lobende sine skridt til resten af delingen for at ‘finde’ tak-
ten. Hvis en soldat snubler, og falder ud af takten, forventes det, at
han forseger at komme tilbage i takten igen ved at afleese og justere
sine skridt til de andre soldaters trav. Takten (praksissen) er dermed
noget, der skabes gennem akterernes gensidige og afstemte handlin-
ger, og takten (praksissen) er ogsa noget som den enkelte aktor ma
'rette ind’ efter. Praksisser har netop denne dobbelthed, at de bade
skabes af akterernes handlinger, og at de bidrager til at bestemme
disse handlinger. Hvis den enkelte aktor ikke afstemmer sine skridt i
forhold til resten af kompagniets takt, s bliver hans handling sank-
tioneret negativt. Omvendt er kompagniets takt konstitueret af sum-
men af de enkelte aktorers skridt. Det er netop i dette forhold, at
praksisteorien far introduceret sit relationelle magtperspektiv. Som
hos Foucault, bliver magt i et praksisteoretisk perspektiv et konsti-
tutivt og allestedsvaerende traek ved social aktivitet. Magt er ikke et
‘objekt” eller en kapacitet hos de enkelte akterer, som kommer til
udtryk igennem deres handlinger. Magt er derimod en relationel ‘ef-
fekt’ af handlingerne selv, eller — mere preecist — en effekt af den per-
formativitet, som ligger i praksisserne. For at forsta, hvad der mere
preecist ligger i dette magtbegreb, ma vi se neermere pa praksisteori-
ens ontologi.
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Flad ontologi og magt

Praksisser er aldrig isolerede, men eksisterer derimod i et samspil med
andre praksisser og materielle arrangementer. Ingeniorpraksisserne i
Sarix heenger f.eks. sammen med uddannelsespraksisserne pa univer-
siteterne og ingenierhgjskolerne, hvor ingeniorerne er uddannede, de
administrative og ledelsesmeessige praksisser i Sarix, med de politiske
praksisser (under COP15 og senere i dansk politik), der forte til, at kli-
makvoter ikke kom til at spille den centrale rolle som man tidligere hav-
de troet, osv., osv. Det sociale livs udfoldelse er altsa sammenfiltret gen-
nem deltagernes involvering i aktiviteter, der er organiseret i forhold
til forskellige praksisser, og i forhold til deres omgang med forskellige
materielle arrangementer. Hvis graden af sammenfiltring mellem prak-
sisser/materielle arrangementer er omfattende (vedvarende, hyppig,
udbredt i mange tids-rumlige lokationer, omfangsrige, osv.) kan man
tale om, at praksisserne er sammenknyttede i bundter. I det plenum af
praksisser (totaliteten af praksisser), der udspiller sig i tid og rum, er
nogen praksisser/materielle arrangementer steerkere knyttet sammen
end andre, og de klumper sig dermed i bundter. Et saidant bundt af
praksisser/materielle arrangementer kan man konkret observere og stu-
dere, hvis man folger de fire teammedlemmers arbejde over en periode,
som jeg gjorde det. Men man skal huske pa, at praksisser ikke blot er
summen af handlinger pa en given tids-rumlig lokation. Man kan der-
for ikke fuldt ud forsta praksisser ved blot at afkode adfeerdsmenstre;
man ma ogsa forsta den mening og rettethed (teleologi), som aktererne
leegger til grund for deres handlinger. Man ma studere de praksisser,
der udspiller sig omkring ingeniorernes arbejde, med henblik pa at for-
std, hvordan de praktiske forstdelser, praksistraditionerne, de teleoaf-
fektive strukturer/projekter, og praksislandskaberne knytter aktiviteter
sammen i bundter.

Et praksisteoretisk studie af ingeniorarbejdet i Sarix vil naturligt star-
te med at undersege, hvordan ingeniorernes arbejde udspiller sig i orga-
nisationen, og forskeren vil her forsege at kortleegge, hvordan praksisser
og materielle arrangementer bidrager til at forme det organisatoriske liv.
Men studiet vil langt fra veere afgraenset til at studere den situerede prak-
sis i organisationen (Nicolini & Monteiro 2016). Tveertimod vil forskeren
forsege at fa indsigt i, hvordan bundterne af praksisser og materielle ar-
rangementer i organisationen er relateret til andre bundter af praksisser
og materielle arrangementer, der udspiller sig andre steder i tid og rum.
Jeg kunne f.eks. undersege, hvordan ingenierpraksisser har udviklet sig
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historisk og kortleegge ingenierarbejdet genealogisk. Eller jeg kunne un-
derspge, hvordan akterer — méske i et livshistorisk perspektiv — er blevet
rekrutteret til at indgé i og udfere ingenierpraksisser. Det vil atheenge af
den problematik, som jeg konkret gnsker at undersgge.

Det praksisteoretiske studie vil ogsa ofte undersege, hvordan
forskellige bundter af praksisser er relateret til hinanden, og hvordan
samspillet bidrager til at konfigurere storre konstellationer af praksis-
ser/materielle arrangementer — som f.eks. den radgivende ingenior-
branche. Endelig kunne jeg med et praksisteoretisk perspektiv ogsa
undersgge, hvordan samspillet mellem praksisser/materielle arran-
gementer dialektisk udvikler sig gennem brud, speendinger, modseet-
ningsforhold, m.m. Som praksisteoretisk forsker har jeg mulighed for
at kombinere de situerede, genealogiske, konfigurative og dialektiske
perspektiver i et forskningsdesign alt efter hvilken forskningsinteresse
jeg har, og hvilken problematik jeg ensker at undersgge. Davide Ni-
colini (2013) anbefaler, at den praksisteoretiske forsker tilretteleegger
sine undersogelser igennem en iterativ proces, hvor forskeren zoomer
ind og ud pa de praksisser, man ensker at undersoge for dermed at fa
indblik i, hvordan praksisser lokalt dannes/reproduceres og globalt
udbredes/konfigureres.

Praksisteorien bygger pa en flad ontologi (Schatzki 2016), der gor
op med mikro/makro-dikotomien. Preemissen i den praksisteoretiske
ontologi er, at praksisser/materielle arrangementer, og sammenfiltrin-
gen mellem disse, organiserer det sociale liv. Det gor sig geeldende
bade hvis man underseger lokale situerede feenomener som de fire
ingenigrers konkrete arbejde med klimaregnskaber i Sarix, eller man
undersoger den rddgivende ingenierbranche i Danmark eller globalt.
De samme feenomener, nemlig praksisser og materielle arrangemen-
ter, viser sig i det lokale og det globale studium. Forskellen er blot, at
'store’ sociale feenomener, som f.eks. den raddgivende ingenigrbranche,
rummer flere og mere sammenfiltrede praksisser/materielle arrange-
menter end de 'sma' lokale feenomener. 'Store' sociale feenomener, som
arbejdsmarkeder, uddannelsessystemer, virksomheder, osv. bestar af,
og reproduceres altsa igennem de samme aktiviteter, som 'sma' sociale
feenomener.

I det praksisteoretiske perspektiv er magt som neevnt et konstitutivt
og allestedsneerveerende element i social aktivitet, idet magt er den re-
lationelle effekt af handlinger. Praksissers dobbelthed bunder i deres
normative karakter — magt er et element i praksisserne (hvilke handlin-
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ger, der kan accepteres, og hvad der ikke kan accepteres) samtidig med
at magt produceres som effekt af praksissernes performativitet. Akterer
afstemmer hele tiden, hvad der er korrekt og passende eller upassende
at gore i situationer. Men den praksisteoretiske magtforstaelse begraen-
ser sig ikke til en metodologisk situationisme, som f.eks. hos etnome-
todologien eller Erving Goffmans mikrosociologi. Praksisser transcen-
derer netop afgreensede situationer og sammenkaeder handlinger over
tid og rum igennem deres effekter. Igennem den historiske sammenflet-
ning af praksisser over tid — og den materielle sedimentering af disse i
materielle arrangementer / praksislandskaber — bliver nogen praksisser
mere udbredte og indgroede end andre, og de bliver derfor mere ved-
holdende og vanskeligere at eendre. Man kan sige, at disse praksisser
bliver mere magtfulde i og med at de bliver mere udbredte og at deres
effekter bliver mere vidtraekkende.

Hvor er magten i praksis, og hvordan skal den studeres”?

Det praksisteoretiske perspektiv ser saledes magt som et relationelt fee-
nomen, der opstar som en effekt af udfoldelsen af handlinger i prak-
sis. Magt er ikke et “objekt’ eller en substans, men derimod en effekt af
handlinger. Denne opfattelse af magt indebeerer, at det vil veere forfejlet
at lede efter magt i bagvedliggende strukturer eller som en egenskab
ved seerlige ‘magtfulde’ personer, institutioner, organisationer, osv.
Magt er derimod allestedsneerveerende som en effekt af de praksisser,
der organiserer vores handlinger: “at deltage i praksis er ensbetydende
med at udeve magt” (Barnes 2001, 28, min overseettelse).

Set i dette praksisteoretiske perspektiv udever alle, der deltager i
praksisser i min case magt. Udfoldelsen af aktivitet i sitet er organiseret
igennem en lang reekke praksisser og kanaliseret igennem en lang reekke
materielle arrangementer, praksislandskaber og praksistraditioner. Nar
de fire teammedlemmer f.eks. deltager i disse praksisser reproducerer
de dem og cementerer dermed praksissernes magt. Hvis de derimod
forseger at bryde med de herskende/udbredte praksisser — ved at enga-
gere sig i nye og alternative praksisser — sa udever de modmagt. Nar de
fire teammedlemmer f.eks. havde en ambition om at arbejde mere "ho-
listisk” og udvide de traditionelle ingenigridealer til at omfatte bruger-
involvering, miljgmeessige hensyn, kriterier om beeredygtighed, osv., sa
kan man se det som et forsgg pa at eendre eksisterende praksisser og
magtforhold; og nar det s ikke lykkedes for dem — eller kun delvist
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lykkedes — at arbejde mere holistisk, sa skyldes det, at den eksisterende
praksisgkologi ikke uden videre kunnen rumme de nye arbejdspraksis-
ser. Man kan sige, at den eksisterende praksisgkologi befeester et seerligt
regime af praksisser, der gor det vanskeligt (men ikke umuligt) for nye
praksisser at finde indpas og at udfolde sig.

Men indebeerer det praksisteoretiske perspektiv sa, at alle har
lige meget eller lige lidt magt? Spergsmalet er forkert stillet, fordi det
praksisteoretiske perspektiv netop ensker at gere op med den for-
stdelse, der ser magt som noget man har eller ikke har. Sporgsmalet
ma omformuleres i en retning, hvor man sperger ind til, om akterer
(primeert) deltager i udbredte og veletablerede praksisser, eller om de
(primeert) deltager i nye og relativt svagt forankrede praksisser, og
forskeren ma undersoge om de praksisser, som aktererne deltager i
bliver understottet af den eksisterende praksisekologi, eller om den
eksisterende praksispkologi har vanskeligt ved at rumme aktorernes
nye praksisser. Akterers magt/magtesloshed, inklusion/eksklusion,
dominans/undertrykkelse, osv. ma forstas som effekter af de handlin-
ger, som udspiller sig i et givet site. Magt ma forstas som et udtryk for,
hvor udbredte og dominerende visse praksisser er i forhold til andre
praksisser. Lad mig give et eksempel, der kan illustrere denne made at
undersgge magtforhold pa.

Som neevnt var det computerbaserede faktureringssystem en kilde
til frustration blandt temamedlemmerne. Systemet fungerede som det
reelle ledelsesinstrument, som alle medarbejdere orienterede sig efter.
Teammedlemmerne enskede at udvikle og seelge klimaregnskaber til
offentlige og private virksomheder, men med faktureringssystemet var
det vanskeligt at forfolge de langsigtede ambitioner. Hver uge matte
teammedlemmerne indtaste deres arbejdstimer i det elektroniske fak-
tureringssystem, og hvis de ikke kunne tilknyttes kundeprojekter, blev
arbejdstimerne betragtet som ’‘uproduktive’. Medarbejderne kunne
dermed ikke leve op til faktureringsnormen. Teammedlemmerne matte
derfor ‘shoppe rundt’ pa andre 'reaktive’ projekter for at na normen, og
de fik dermed mindre tid til at arbejde med klimaregnskaber og forfelge
deres "holistiske” ambitioner.

Faktureringspraksissen — altsa at alle medarbejdere hver uge skal
sta til regnskab for, hvordan de har brugt deres arbejdstid, og at de er
forpligtet til at minimum 80 % af arbejdstiden skal veere fakturerbar i
forhold til kundefinansierede projekter — indebaerer, at medarbejderne
(bliver nedt til at) orientere(r) deres arbejde imod kortsigtede "reakti-
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ve’ projekter, der ikke lever op til de "holistiske’ idealer, som teammed-
lemmerne efterstreebte. Faktureringspraksissen er konkret reificeret i
det elektroniske faktureringssystem, og systemet afkraever hver uge at
medarbejderne indtaster de arbejdstimer, som de havde brugt pa kun-
definansierede projekter. Faktureringspraksissen er blevet sedimenteret
i de materielle arrangementer (det elektroniske system) ligesom prak-
sissen bliver brugt som et reelt styringsinstrument fra ledelsens side.
Faktureringspraksissen er saledes sammenflettet med ledelsesmaessige,
administrative og ekonomiske praksisser, der er vidt udbredte i Sarix
— men ogsd i hele den rddgivende ingenigrbranche i Danmark og glo-
balt. Faktureringspraksissen er s& sammenfiltret med andre udbredte
praksisser, at medarbejderne reelt havde vanskeligt ved at forestille sig,
hvordan arbejdet kunne ledes pa andre mader. Faktureringssystemet er
kommet til at indtage en afgerende rolle i det praksislandskab, som alle
medarbejderne matte forholde sig til: det fremstod som en ‘anden na-
tur’, som alle nye praksisser matte forholde sig til for at f& en chance for
at overleve. De "holistiske’ ingenierpraksisser, som teammedlemmerne
havde med fra deres uddannelser, og som de havde ambitioner om at
udbrede i Sarix, havde imidlertid vanskelige vilkar i praksisgkologien.
Det eksisterende praksislandskab gjorde det vanskeligt (men ikke prin-
cipielt umuligt) at arbejde "holistisk’.

Den relationelle praksisteoretiske magtforstaelse, som jeg har frem-
skrevet her, bunder naturligvis i praksisteoretikernes grundleeggende
antagelser, som jeg skitserede indledningsvis i dette kapitel:

o Forstaelsen af det empiriske felt bliver i det praksisteoretiske perspek-
tiv til en analyse af det levede sociale liv — naermere bestemt hvordan
aktivitet skaber, bestemmer og omdanner en social orden. Man kan
sige, at den praksisteoretiske forstaelse af det empiriske felt — sitet,
der analyseres — sker igennem en redegerelse for, hvordan magt pro-
duceres igennem praksisser.

e Modviljen mod at tenke i dikotomier og modseetningsforhold far
praksisteoretikere til ogsa at konstruere magtbegrebet relationelt.
Magt er ikke noget som personer har eller ikke har, men derimod et
resultat af, hvordan organiseret aktivitet (praksisser) muligger, be-
fordrer, heemmer eller forhindrer at handlinger kan udferes.

o | bestraebelserne pa at undga at konstruere akterer som enten
Homo Oeconomicus eller Homo Sociologicus, men derimod som Homo
Practicus, ser praksisteorien akterer som bade underlagt magtfor-
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hold, som begraenser/fremmer, heemmer/tilskenner, obstruerer/
muligger, osv., men ogsa som aktive producenter af (mod)magt.
Forandring og stabilitet i organisationer mé forstds igennem et
dualt, men ikke dualistisk, perspektiv pa akterers performativitet:
aktorers handlinger skaber og skabes pa en og samme tid af mag-
trelationer.

o [ det praksisteoretiske perspektiv er magt ikke en repraesentation af
en bagvedliggende orden eller struktur, der styrer handlinger. Magt
er ikke noget abstrakt og non-materielt, men derimod noget der kon-
kret manifesterer sig igennem menneskers goren og laden, og som
kan studeres empirisk ved at observere social aktivitet.

¢ Endelig ma magt studeres i sin 4bne og uafsluttede form. Det sociale
og organisatoriske liv er dynamisk, kontingent og foranderligt. Det er
i denne proces af haendelser og tildragelser, at magt og magtesloshed,
inklusion og eksklusion, osv. ma studeres.
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10. KULTURFORANDRING |
ET MAGTPERSPEKTIV

Indledning

Nar der tales om organisationskultur og organisatorisk laering, oplever
jeg ofte, at der tales ud fra et overvejende systemisk perspektiv, hvor or-
ganisationen har en bestemt kultur, som ogsa leerer pa en bestemt méde.
Dette perspektivs udbredelse kan nok primeert tilskrives Edgar Henry
Schein (f. 1928), professor emeritus fra MIT Sloan School of Manage-
ment, som i 1985 udgav Organizational Culture and Leadership. Schein’s
funktionalistiske tilgang til organisationskultur har vist sig seerdeles le-
vedygtig og er efterfolgende, i varieret form, gengivet af mange andre
forskere. I dette kapitel er det videnskabsteoretiske perspektiv, at det er
organisationens subjekter, der er i besiddelse af en hukommelse, og der-
for er i stand til at leere. Det metodologiske grundlag drejer sig om at fa
afdaekket subjekternes egen levede erfaring sa teet som muligt (Feilberg,
Norlyk & Keller 2018).

Min empiri stammer fra et tredrigt aktionsforskningsprojekt, som
har dannet grundlag for en ph.d.- afhandling (Sparre 2016) med titlen
'Kultur er noget vi giver til hinanden'. Dele af resultaterne preesente-
res for derved at anskueliggore sammenheengen mellem kulturforan-
dringer og magtrelationer i praksis. Som ekstern forsker, med et fee-
nomenologisk perspektiv pa aktionsforskning og kvalitativ forskning
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i det hele taget, har jeg virket som et forstyrrende element i en meget
‘positivistisk” orienteret organisation. Metoden 'deltagerinvolveret akti-
onsforskning' introduceres som er en forskningstilgang, som involverer
aktorer, der far en rolle som medforskere i egen kontekst (Duus m. fl.
2012, s. 160). Det er en holistisk erkendelse af menneskelig oplevelse
og mening, der giver den kvalitative forsker adgang til det empiriske
datamateriale. Nar vi sammen med andre akterer udferer noget, de-
ler vi oplevelse og mening gennem en feelles erkendelsessituation, som
kan fremkalde en vis grad af spontan sympati og/eller empati. Uanset
om samarbejdsrelationen er en frivillig relation eller en arbejdsrelation,
udvikler de involverede akterer nogle feelles erfaringer i form af en in-
tersubjektivitet, med at samarbejde med andre akterer (Crossley 1996,
Ileris 2017).

I dette kapitel vil jeg belyse nogle af de mange, relevante magtteori-
er og perspektiver, man ber forholde sig til og reflektere over, ndr man
som forsker bliver inviteret til at deltage i organisatoriske forandrings-
processer. Formélet er at fremheaeve det individuelle og det kollektive
magtelement — frem for den mere funktionalistiske, anonyme erkendel-
se af mennesket som et objekt i en magtstruktur.

I afsnittet om 'Subjektets tilgang til magtbaser' belyses nogle ek-
sempler pd, hvordan subjektet kan etablere og manifestere sin position
i organisationen gennem sin opmarksomhed pd magtbaser. I afsnittet
med titlen 'Viden, magt og afmagt' er der fokus pa den sammenheng,
der er mellem tilgangen til viden og sa den magt, det giver. Magt skaber
modstand, men modstanden er ikke altid let at se, og den viser sig ofte
at forfalde til pacificering og afmagt. I afsnittet 'Den normaliserede, ure-
flekterede magt' praesenteres et bud pa en magtskala, som kan bruges
til at reflektere over graden af tilstedeveerelsen af magt i en given social
relation. Den hverdagsvirkelige anvendelse af magt kan nemlig godt
veere mere eller mindre skjult (ligesom modstanden mod den). 'Organi-
sationskultur og magt' afsnittet er en kort beskrivelse af hvordan man
kan se magtaflejringer i en organisations kultur: Hvem har retten til at
definere hvad vi ger i vores kultur?

I afsnittet 'Magtanvendelsen ude i en konkret kontekst' praesenteres
casen, som er det empiriske grundlag, kapitlet forholder sig til. I casen
blev de mange perspektiver pa magt bragt i spil, og der er indsamlet
praktiske narrativer og skabt nye erkendelser om opfattelser af ‘magt'
i forbindelse med organisatorisk leering og udvikling. Problemformu-
leringen for projektet var egentlig 'Fra industrikultur til videnskultur’,
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og dette tema diskuteres i afsnittet af samme navn. I 'Den praktiserede
magtudovelse' beskrives der konkrete indsatser og handling omkring
handteringen af magtens udfaldsrum i de konkrete kontekster. De vae-
sentligste pointer i den leering, subjekterne har haft med at arbejde med
kultur- og magtproblematikker, opsummeres sa i afsnittet 'Afrunding'.

Magtbegrebet i organisatorisk kontekst

Siden sidst i 50’erne, hvor James Gardner March & Herbert Simon
(1958) som de forste foreslog teoretiske modeller for organisatorisk lee-
ring, har emnet veeret genstand for stor opmeerksomhed. Chris Argyris
& Donald Schon kom med deres bidrag omkring 1978. Efterfelgende
er begreber som den leerende organisation (Senge 1999) og organisato-
risk videns skabelse (Nonaka & Takeuchi 1995) ogsa blevet markerer
af tilgange til organisatorisk leering. Nogle opfattelser af organisatorisk
leering udspringer fra teorier om individuel leering (Brandi & Elkjeer
2011, s24). Andre tilgange, sdsom aktionsforskning, kan ses som forseg
pa at hjeelpe de involverede akterer kollektivt med at blive i stand til at
lose problemer i organisationen. Kurt Lewin, der betragtes som akti-
onsforskningens grundlegger, har sa tidligt som i 1946 fremheevet den
teoretiske refleksions betydning for organisationsudviklingen med den
efterhdnden fameose udtalelse; "Intet er sa praktisk som en god teori”, og
vigtigheden af en leeringsorienteret tilgang har han peget pa med denne
anbefaling; “Hvis du vil forsta en organisation, sa prov at eendre den"
(Greenwood & Levin 2007, s18).

Nér mennesker gar sammen om at lese specifikke opgaver, som
f.eks. i en organisation, kan man, ifelge Knud Illeris, slet ikke undsla sig
ny leering. Mennesket er sdledes demt til leering (Illeris 2017, s17). Lee-
ring kan ikke begreenses til det enkelte individ, men ber ses i konteksten
med andre aktorer og de feelles omgivelser. Ifglge Illeris er al leering om-
fattet to vigtige processer, nemlig samspil mellem individer og den in-
dividuelle refleksion (Illeris 2017, s41). Laereprocesser er ogsa noget, der
sker gennem deltagelse sammen med andre aktgrer i en intersubjektiv
kontekst (Wenger 1998). Men, det er stadig individet, der reflekterer og
husker, idet organisationens hukommelse er iboende organisationens
aktorer. Viden, erkendt savel som tavs, er bundet til det enkelte individ
(Polanyi, 1966). Den franske filosof Michel Foucault er kendt for at keede
denne viden teet sammen med begrebet magt.

Foucault (1980) ser strukturel magt som et objektivt og formelt aspekt
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af sociale strukturer. Strukturel magt er saledes altid til stede i organisa-
tioner som noget, der praktiseres, men opleves ofte som et komplekst og
skjult faenomen, der kun lader sig afslore og forklare pa en vis afstand fra
feenomenet. Magt som begreb er ikke noget nyt, det har veeret genstand
for teoretiske fortolkninger, som kan spores tilbage til antikken. Men forst
omkring bruddet med det religiose verdensbillede, hvor en tilbedt Gud
var blevet betragtet som almeegtig, gores begrebet magt og dets natur til
genstand for mere teoretiske, systematiske overvejelser og definitioner.
Hovedparten af definitionerne pa magt synes at omhandle udevelsen
af social indflydelse for at opfylde behov eller opfylde méal (Greiner &
Schein 1988, s13). Denne indflydelse er blevet opfattet pd mange forskelli-
ge mader, i form af handlinger, ejendomsret, vilje til at tvinge andre, eller
en overordnet, almen struktur determination af en underordnet, specifik
struktur. Niccolo Machiavelli og Thomas Hobbes betragtes almindelig-
vis som nogle af de forste, der anvender magtbegrebet i et organisato-
risk perspektiv som en form for reel konstatering, hvor magtanvendelsen
er forbundet med at udeve handlinger (Laustsen & Thorup 2006, s13).
Karl Marx og Friedrich Engels haevdede i Det Kommunistiske Manifest,
at magten i et kapitalistisk samfund er teet forbundet med ejendomsret-
ten til produktionsmidlerne. Max Weber beskrev magt som et komplekst
begreb, hvor den gkonomiske magt, den organisatoriske magt og andre
magtformer er koblet sammen p& samfundsplan og dermed giver or-
ganisationen en underliggende struktur og samtidig giver den enkelte
"muligheden for at patvinge andre ens vilje" (Laustsen & Thorup 2006,
5186). Webers opfattelse af magt som et sammensat, socialt feenomen har
inspireret andre teenkere, som f.eks. Erving Goffman og Foucault, til at
belyse magt i forskellige perspektiver. Foucault bidrager bade til makro-
perspektivet og mikroperspektivet, mens Goffman primeert bidrager til
det mikrosociologiske perspektiv. Foucault beskriver magt som en reekke
'magtprocesser’, der fungerer i organisatoriske strukturer, og altid indgar
i en teet sammenheaeng mellem viden og magt. Han studerede, hvorledes
det moderne subjekt er skabt gennem historien, og hvordan subjektet li-
gefrem underkaster sig magten. Foucault undersoger tre forskellige ma-
der, hvorpa subjektet kan erkendes: 1) Som genstand for videnskaben,
altsd i diskursive praktikker, 2) Som kategoriseringer, der kan veere poli-
tiske og sociale og 3) Som individets goren sig til subjekt gennem selvtek-
nologier. Alle tre dimensioner af subjektanalysen heenger sammen med
den strukturelle magt (Foucault 1982).

Goffman beskeeftiger sig primaert med hverdagsscenarier, altsa det

230



Kulturforandring i et magtperspektiv

der sker, nar mennesker mades i organisationen, subjekt til subjekt. Nar
vi er fysisk tilstede sammen, er der i enhver organisation forskellige so-
ciale koder, der skal sikre, at vi kan h&ndtere dette samveer pa behorig
vis (Goffman 1992). I interaktionen mellem mennesker er der mindst én
person, der forventer, at den anden handler efter de sociale koder, og én
person, der er forpligtet til at handle derefter. Vi positionerer hinanden.
Brud pa disse adferdsregler eller sociale koder kan/vil medfere stoj,
eller ligefrem konkrete konflikter. Pa den made fungerer adferdsreg-
lerne som en slags kommunikation, der skal bekreefte aktorernes egen
rolle i relationen. De mange forestillinger om magtudevelse som noget
fortrinsvis negativt, der benyttes til kontrol og ensretning for at fremme
en bestemt adfeerd, udvides til noget, vi alle har i mere eller mindre om-
fang, alt afheengig af den kontekst vi indgar i (Goffman 1992).

Magt kan ogsa ses som evnen til at pavirke et subjekt eller en gruppe
til at acceptere ens egne ideer eller planer. Den afmalte anvendelse af magt
kan give mulighed for at f4 andre til at gore, hvad du vil have dem til at gore.
Men at forvente en sammenhaeng mellem rationalitet som proces og hgje-
re fornuft som resultat er bade teoretisk og empirisk ret tvivlsom (March
1995, s18). Med de skjulte magtkoder positionerer vi hinanden mere eller
mindre bevidst i sammenhaeenge af magtrelationer. Det er spergsmalene
om, hvem, hvad, hvornar og hvor magten anvendes, der gor forstielse og
handtering af magten kompleks og udfordrende. Alle mennesker har en
vis magt (Greiner & Schein 1988, s13). Der er altid magt (mere eller mindre
asymmetrisk) i en social relation, sa oplevelsen af en magtfri relation, inter-
aktion eller organisation er en illusion, mener Foucault (1982, s791).

Det mest anerkendte feenomen af magt i organisationer er den or-
ganisatoriske, nedadrettede magt, der kan identificeres som den indfly-
delse en overordnet har over en medarbejder. Der findes ogsa en opad-
gadende magt, der henviser til evnen hos en medarbejder til at pavirke
ens overordnede, som f.eks. fraveeret eller tilbageholdelsen af anerken-
delse (Kirkeby 2006). Sidelobende magt eller kollegial magt henviser til
den indflydelse eller magtanvendelse, der rettes mod de mennesker, der
hverken er underordnede eller overordnede i ens umiddelbare relatio-
ner. Endelig er der den ofte oversete "positive magt', som normalt ikke
betragtes som magt, men som et udtryk for 'de bedste hensigter' til at
hjelpe og stette en aktor i egen udvikling, eller som et udtryk for den
bedste faglige viden og praksis (Jarvinen et al., 2002).

Nar der tales om magt i organisationer, kan man se en generel forskel
i erkendelsen af magten alt efter, om vi taler om den instrumentelle magt,
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den strukturelle magt eller den diskursive magt. De instrumentelle magt-
perspektiver er de specifikke ressourcer, der anvendes i forfelgelsen af le-
derens egen interesser, som ogsa godt kan veere de samme som organisa-
tionens interesser. Antagelsen er, at enhver leder vil opna personlig succes
gennem at skabe succes i organisationen. Ved instrumentel magt forstas, at
muligheden for udevelse af magt eksisterer i en social kontekst, der tillader
én at gennemfore ens egen vilje, selv om der er en modstand. I modseaetning
til den instrumentelle magt omhandler det strukturelle perspektiv pa magt
de materielle strukturer og institutionelle processer, der kan forudbestem-
me de adfeerdsmaessige muligheder for beslutningstagerne. Endelig er der
de diskursive perspektiver pa magten, som understreger dominans, ideer,
rammer, normer, diskurser, anskuelser, overbevisninger og sa videre. Til-
gange og teorier, som kobler magten sammen med kommunikation, refe-
rerer ofte til Hannah Arendt og Jiirgen Habermas. Hos Arendt legitimeres
magten af fri meningsudveksling i det offentlige rum, mens Habermas
knytter magten til den strategiske handlen i organisationen (Laustsen &
Thorup 2006, s370).

Hos Flor Avelino og Jan Rotmans finder man en ressourcebaseret til-
gang til magt med fokus pa, hvad der mobiliserer magten (Avelino & Rot-
man 2009). Avelino og Rotman skelner mellem de forskellige mader, hvor-
pa man kan mobilisere ressourcer og forskellige niveauer, hvor man kan
gore det. De opererer med fire forskellige magttilgange: den innovative,
den destruktive, den konstitutive og den transformative magt. Innovativ
magt er akterernes evne til at skabe eller opdage nye ressourcer. Den de-
struktive magt er ikke nedvendigvis vold eller fysisk kraft. Hvis en kollek-
tiv ledergruppe ikke tager strategien eller veerdiarbejdet i en organisation
seriost, er der tale om en odeleeggende magt, set ud fra den gverste ledelses
horisont. Den konstitutive magt er den magt, der er med til at fastholde de
bestdende normer og strukturer, hvorimod den transformative magt er den
magt, der evner at skabe forandringer i organisationen. Nar medlemmerne
i en organisation udever sin modstand mod forandringer, er det ogséa en
magtanvendelse. Bdde Antonio Gramsci og Sigmund Freud ser derimod
magtkultur som en blanding af tvang og medbestemmende mekanismer
til at forene mennesker til deres uvelkomne skaebne som arbejdende dyr i
undertrykkende forhold (Eagleton 1991, s179-180).

Subjektets tilgang til magtbaser

John R. P. French and Bertram Raven (1959) har et begreb de kalder
"positionsmagt' (formel magt), som er den psykologiske legitimitet,
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der hidrerer fra en stilling eller en position. Schein (1980) beskriver det
som de 'rationelle legale' midler, der ofte er knyttet til f.eks. de formelle
jobtitler. En medarbejders, eller en leders, magtbaser er sammensat af
unikke og komplekse, sammenhengende ressourcer, som akteren har
reel indflydelse eller kontrol over (French & Raven 1959). Foruden de
formelle organisatoriske magtformer, kan man ogsa opleve de mere
uformelle og individuelle magtbaser som f.eks.

e Videns ekspert — teknisk indsigt — certificering — information — tradi-
tion — erfaring

o Personlighed og karisma — veerdier — lederskab — omdemme — pro-
fessionel troveerdighed

e Andre subjekters stotte — relationer — politisk adgang — netveerk —
personalesupport

¢ Netveaerker — den der giver skaber geeld- athaengighed — empati og
sociale relationer

Den individuelle magt og styrkelse af magtbaser skabes i relationen
med de andre individer i organisationen. Igennem en mestering af de
asymmetriske magtforhold kan individet selv opbygge sine magtbaser
baseret pa ovennaevnte tilgange. Den der kan bestemme, hvad der er
rigtigt her hos os' eller besidder afgerende viden, har magten til at ar-
gumentere for ret eller uret. Instrumentet hertil er de rituelle strategier
og strategiske ritualer, som efterstreeber en symbolsk universalisering
af de private interesser eller den symbolske tilegnelse af de officielle
interesser (Bourdieu 2009, s175).

Det kulturelle hegemoni (herredemme) opretholdes af dem, der be-
sidder magten, ofte gennem tilgangen til specifik viden. Hegemoniet op-
retholder samtykke om den 'herskende orden’, snarere end at anvende
magt til at opretholde orden (Gramsci 1971). Argumentets tvang erstattes
af den skjulte indflydelses magt gennem tilgang til en konkret og vigtig
viden. Adgangen til at anerkende, kontrollere og bestemme, hvad der er
de rigtige ideer og tanker, er et traditionelt aspekt af ledelsesmagten.

Anerkendelsen som et magtredskab kan ses som et produkt af en
kulturel dannelse omkring vores generelle opdragelse og samfundsop-
bygning. Den formelle anerkendelse er ofte manifesteret gennem kul-
turelle forventninger, rettigheder og sociale koder. Alle mennesker er
et produkt af historien i form af den opdragende socialisering, vi som
individer udseettes for. Vores sociale dannelse er et produkt af de histo-
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riske nedarvninger, som er skabt af andre subjekter for os (Keller 2016).
Avancement og belenningsstrukturer bygger ofte pa den formelle aner-
kendelse. Mange af de uformelle hierarkiske anerkendelsesprocedurer
hviler derimod pa et kompliceret system af mere eller mindre synlige
anerkendelsesmader. Jo mindre vi ligger under for de betydningsfulde,
desto mere fintmeerkende bliver anerkendelsen som magtinstrument.
Nar man ikke automatisk hester den anerkendelse ens stilling eller
handling tilskriver, bliver unddragelse af anerkendelse emtalelig og et
effektivt styringsveerktoj til udevelse af magt. Manglede anerkendelse
af en mellemlederes virke er saledes ogséd magtanvendelse.

For at en anerkendelse skal virke, er det ifelge Ole Fogh Kirkeby
(2006, s204) ikke nok med den formelle, strukturelle anerkendelse, som
en stilling ofte tilskrives. En anerkendelse skal veere 'reel, bevidst, kon-
kret, eksistentiel og funktionel', for at den opleves som reel. En sadan
anerkendelse er ofte kun mulig, hvis lederen formar at behandle medar-
bejderen som en vigtig ligemand. I de fleste asymmetriske magtforhold,
historisk set, er den eneste formelle anerkendelse, som herren kan vise
den underordnede, en anerkendelse af hans eksistensberettigelse, fordi
han arbejder 'for' ham (Kirkeby 2006, s 199). Heroverfor er det lederens
evne til at veere neerveerende og udvise tillid, der er kernen i den reelle
anerkendelsespraksis. Lederens evner til at uddelegere, og skabe med-
arbejdere der kan arbejde selvsteendigt, er teet forbundet med evnen til
at udeve reel anerkendelse. Medarbejderen skal ogsa veere indstillet
pa at modtage lederens anerkendelse. Det forudseetter, at denne aner-
kender lederen bade professionelt og menneskeligt, for man kan ikke
modtage en anerkendelse fra en autoritet, man ikke selv kan anerkende
(Kirkeby 2006, s205). Det er saledes af afgerende betydning, at lederen
har styr pa forholdet mellem bevidst og ubevidst tildeling og tilbage-
holdelse af anerkendelse for at kunne opfylde sine ledelsesopgaver.

Kun den bevidste anerkendelse er acceptabel og det er igennem den
konkrete anerkendelsespraksis, at enkeltpersoner og grupper udveelges
til at modtage seerlige privilegier, godtgerelser og naturligvis forfrem-
melser, udnaevnelser og eeresbevisninger. Denne praksis kan ogsa op-
leves meget negativ, idet den af nogle kan opleves som ekskluderende.
Nar nogen anerkendes for at have gjort noget seerligt, signalerer man
samtidigt til alle de andre, at de ikke har fortjent denne anerkendelse
(Kirkeby 2006, s212). Medarbejdernes anerkendelse af lederne far storre
og sterre veegt, og dermed far medarbejderne en indirekte magt, som
kan bringes i anvendelse. Dette skyldes ofte, at de tidligere rigide ledel-
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sesroller og hierarkier opleses, og de for sa faste ledelsesrollers magt
opleses. Den gensidige eksistentielle anerkendelsespraksis handler om
at tilbyde hinanden forstdelse i forhold til almene, menneskelige pro-
blemer. Det er ogsa anerkendelse af hinandens forskelligheder og mu-
ligheden for at skabe positiv differentiering i modsaetning til de eksklu-
derende strategier. Der gor man sig umage med ikke at fremheeve den
ene frem for den anden (Kirkeby 2006, s213). Nar man fremheever et
subjekts adfeerd i en social kontekst, skeelder man, gennem sin anven-
delse af anerkendelsen, reelt set ud pa alle de andre.

Lederen skal altsa fortjene sin anerkendelse og kan ikke ngjes med
den formelle anerkendelse (Kirkeby 2006). Tilbageholdelse af anerken-
delse kan ogsa ses som den underordnedes tilgang til magt. Tilbagehol-
delse af anerkendelse kan i grove tilfeelde danne grundlaget for en mo-
ralsk eller social kraenkelse, idet man har behov for anerkendelse for at
kunne skabe sin egen identitet i en relation. Den ubevidste unddragelse
af anerkendelse er en adfeerd, der er reaktioner pa feenomener som ar-
rogance, ligegyldighed og negligering. Den udspringer ofte af den selv-
folgelige forvaltning af ens egen ledelsesmagt, som gor medarbejderne
til usynlige objekter. Unddragelse af anerkendelse kan ogsa forstas som
en 'maturlig' funktion af de hierarkiske magtstrukturer og som en folge
af retten til at udeve kontrol. Den ma i den forstand angribes i egenskab
af magtmisbrug (Kirkeby 2006, s200). Forbliver anerkendelsen inden for
de formelle anerkendelsesrammer, tvinges den til at blive ledsaget af et
system af kontrol og evalueringsprocedurer (Kirkeby 2006, s205).

I organisationer opstar der saledes konkrete magtrelationer i form
af magtbaser, som organisationens akterer er mere eller mindre op-
marksomme pd. Sddanne magtbaser kan ligefrem skabe, eller pavirke,
en leders tilgeengelige strategier for at pavirke andre. F.eks. kan en leder
ikke belenne en medarbejder, hvis lederen ikke har radighed over belen-
ningsressourcerne som f.eks. de finansielle ressourcer. I organisationer
er det sjeeldent kun ledere der opbygger og vedligeholder magtbaser.
Tillidsfolk og andre medarbejdergrupper kan saledes opbygge steerke
magtbaser, som kan bruges til at skabe indflydelse i en organisation.

Viden, magt og afmagt

Som beskrevet tidligere, kan man ikke, 'ikke have magt' i relationer. Der
er altsa altid en snert af positionsmagt eller asymmetri i alle relationer.
Organisationer kan som udgangspunkt ikke besidde viden, men deri-
mod data, som sa kan blive til viden, nar data er fortolket af et subjekt.

235



Mogens Sparre

Nar den unikke akter tilgar data med sin individuelle livsverden og tavse
viden om de konkrete data, bliver de fortolkede data til viden i akterens
bevidsthed (Clark & Fast 2008). Det betyder, at der er en stor risiko for, at
data bliver fortolket forskelligt, fordi data fortolkes af subjekter med for-
skellige livsverdner. Da viden og magt heenger sammen ma magten altsa
vere en bestanddel i alle subjekternes veeren i en organisation. Motiver
og handlinger er pavirket af magt. Magten ma veere aflejret i de kulturelle
koders aflejringer. Nar mennesker er sammen i en organisation, aflejres
der hele tiden sma elementer af kulturelle erfaringer fra de handlinger,
der er udfert i deltagernes erfaringer og dermed i disses livsverden (Schu-
tz 2005). Succeser og magtanvendelsen, og det der forte til disse, huskes
sammen med ting, der ikke gik, som man forventede. Et element i denne
erfaring er de kulturelle feenomener samt den symbolske kapital og magt
(Clark & Fast 2008). Disse kulturaflejringer kan afdeekkes ved at kigge pa
de mange narrativer, der forteelles i organisationen. En sensemaking-til-
gang er neert knyttet til den narrative tilgang. For Karl Weick (2009) er
det at involvere organisationens subjekter i at engagere sig i en forstael-
se af fortiden og fremtiden et vigtigt element i at forsta organisationens
magtkultur. Nar man skaber sadanne, felles narrativer kan det ses som
et forsgg pa at synkronisere sig frem til et feelles billede af en oplevet vir-
kelighed og fortid for at styrke samarbejdet.

Nar unikke subjekter arbejder sammen i organisatoriske sammen-
heenge, skaber de enkelte individer en eller anden form for intersub-
jektivt samvirke eller menstre for maden, hvorpa man er sammen. Ind
i dette intersubjektive, usynlige menster af samveersregler har vi sa
individets viden, feerdigheder, magt og evne til at leere. Der er en del
synlige feenomener, der viser den strukturelle magt. I de intersubjektive
elementer af lokale meninger i organisationen danner deltagerne egne
menstre i form af en feelles verdensopfattelse og etos, der udvikles og
fastholdes via myter, sagaer og ritualer (Kristensen 2001, s308).

Foucault (1980) pointerer, at der er magt i alle relationer, og Hans
Gullestrup (1992) fremhever iser fire former for magt relationer
(1992, s214), som det enkelte individ ber veere opmaeerksom pa: 1) den
direkte magt, 2) den indirekte magt, 3) den bevidsthedskontrollerende
magt og 4) den strukturelle magt. Det er lederen, der har magten til at
forteelle om strategien og retningen for organisationen. Magten til at
definere retningen og den rette vej til magten er i et feenomenologisk
perspektiv ensbetydende med, at lederen pavirker meningsdannel-
sen i organisationen qua sin magtudevelse (Gullestrup 1992). Derfor
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har lederen en afgerende betydning, nar der skabes nye elementer og
forstaelse af den herskende kultur. 'Sensegiving' er en relateret pro-
ces, hvor organisationens ledere aktivt forseger at pavirke andre sub-
jekters 'sensemaking' (Giola & Chittipeddi 1991, Maitlis & Lawrence
2007). Nér lederen pa denne méde saetter retningen, skeerer igennem
og udever sin synlige magt, er det den mere direkte magtanvendelse.
Sensegiving kan medfere en del usikkerhed, utryghed, afmagt og tvivl
om, hvorledes den nye definition pa en organisatorisk virkelighed
bliver adopteret (Maitlis & Lawrence 2007, s78). Hvis medarbejder-
ne adopterer den nye foresldede virkelighedsopfattelse, hvad bliver
konsekvenserne sa? Hvad er konsekvenserne, hvis man ikke keber
den foreslaede sensegiving? Opfattelsen eller forventningerne fra et
sensemaking gab kan fa de organisatoriske aktorer til at engagere sig
i sensegiving som en indflydelses strategi, fordi andre tilgange synes
mindre tilbgjelige til at blive succesfuld. I en sensegiving proces skal
lederen have styr pé sine magtbaser (sponsorer) sa denne har en sik-
kerhed for opbakning i tilfeelde af stor modstand (Maitlis & Lawrence
2007, s78). Den indirekte magt ses f.eks. ved rekruttering, dagsordens-
seetning, strategiprocesser m.m. Den bevidstheds kontrollerende magt
bestar i, at man forteeller andre, hvordan organisationen skal opleves,
eller hvad der er rigtig og forkert kultur. Denne fremgangsméde kan
fortolkes som en slags symbolsk vold, som er et begreb fra Bourdieu
(2009). Symbolsk vold betegner en voldsudevelse, der ikke er en di-
rekte vold men derimod forskellige dominans-, udnyttelses- og un-
dertrykkelsesforhold. Den strukturelle magt kan ogsa ses og fortolkes
som den ukritiske accept af rutiner, retningslinjer og andre funktioner.
Det betyder ikke, at alle accepterer den fremstillede virkelighed. F.eks.
kan fagforeningsrepreesentanter, sikkerhedsorganisation, fageksper-
ter, steerke mellemledere osv. vere skeptiske (Sparre 2016). Gennem
dannelsen af de beskrevne magtbaser skaber den enkelte medarbejder
i en vidensorganisation en 'magtkonto’. Jo mere specifik og unik, med-
arbejderens viden er, og dermed hvor afhaengig organisationen er af
netop den viden, jo mere magt har dette individ.

Den normaliserede, ureflekterede magt

Nar aktorer i en organisation udseettes for organisatorisk magt, hvad
enten den er kulturel struktureret eller en individuelt preeget udfol-
delse af magt, opbygges der en erfaring med magten. Sker dette ved-
varende over leengere tid, bliver den daglige magtanvendelse neaesten

237



Mogens Sparre

usynlig for det enkelte individ. En feelles antagelse kan ogsa blive sa
indgroet, at medlemmerne i gruppen bliver blinde for den. Mennesker
er, i det levede hverdagsliv, ikke helt bevidste om, hvilke antagelser
de indgar i og ureflekteret accepterer (Schutz 2005, s60). En af de in-
ternaliserede strukturer er den symbolske vold. Det er en ikke-fysisk
magt eller vold, der udeves med stiltiende accept eller helt ubevist
af bade den dominerende og den dominerede. Begge parter er i de
fleste tilfeelde ubevidste om dominansforholdet (Bourdieu 1998, s16).
I relationen mellem to mennesker er der ofte en usynlig og ikke-fysisk
positions magtrelation.

Denne normaliserede, og ofte helt ureflekterede, tilstedeveerelse
af magt er i hverdagslivet ofte mere synlig for andre end dem, den
involverer (Sparre 2015). Da vi accepterer magt helt ureflekteret, ender
vi med ikke at kunne se den, ligesom fisken, der ikke kan se vandet,
hvori den lever. Vi ser ikke magten, fordi den opfattes som en naturlig
bestanddel af organisationen. Vi oplever saledes ikke denne usynlige
undertrykkelse, som viden og positionsmagt pavirker det enkelte in-
divid med i den daglige relation (Sparre 2016, s206). Mange organisa-
tioner er underlagt nogle compliance-regler, der er forskrifter fra en
ejerkreds eller et hovedkontor, om forventningerne til en bestemt ad-
feerd. Nogle adfeerdsregler opleves som rigide og uforstaelige, hvori-
mod andre godt kan tolkes som relevante. Et eksempel pa compliance-
regler kan f.eks. veere, at ansatte ikke selv ma kere bil i bestemte lande
pga. sikkerheden.

Meget magt Bsinimum magt.
[ 5
Cemplianes Adharanes
Fogier fre
Farmerbe uws Kiret vamedber
Lowghming - Matteuiion
Farwnirings * Engapemen

Figur 1. Magtens skala fra compliance til adherence
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Figur 1 er et bud pa en magtskala, som giver et billede af, hvordan man
kan illustrere indflydelsen eller omfanget af magtfeenomenet. I position
A vil en medarbejder agere, fordi vedkommende skal. Der er etableret
et aftalt bytteforhold med en arbejdsgiver, som betaler for en ydelse,
herunder at overholde de fastlagte regler og rutiner. En medarbejder
i position B agerer udelukkende pa baggrund af lysten til at handle.
Det, der illustreres i figuren, er forholdet mellem compliance-magt og
sa det frivillige engagement, adherence. Adherence som begreb er teet
pa fraveeret af magtelementet (Longtin et al, 2010). Nar vi ser subjektet
handle udelukkende, fordi det selv velger at gore det (hengivenhed),
er der tale om en adherence-tilgang, som er 'teet pa' magtfri. Drengene
og faderen pa stranden graver et keempestort hul pa stranden, fordi de
synes, det er skeegt. Andre graver kun, fordi de skal. Kan man skabe
en organisationskultur, hvor man tilgar forandringer som i en frivillig
organisation, adherence, kan man mindske en evt. modstand mod for-
andringerne.

Organisationskultur og magt

Magten til at definere kulturen er et veesentligt feenomen at belyse. Mag-
ten over en social gruppe kan manifestere sig pa to mader: nemlig som
en slags 'dominans’ eller som en slags 'intellektuel og moralsk leder-
skab.' Udgvelsen af det kulturelle hegemoni i et ledelsesfelt er séledes
en kombination af magtudevelse og samtykke i en afstemt balance. He-
gemoni betyder den succes, de dominerende klasser har med at preesen-
tere deres egen definition af virkeligheden. Deres opfattelse af verden
ses pa en sadan made, at det accepteres af andre som 'sund fornuft'. Den
generelle 'konsensus' er, at det er den eneste fornuftige made at se ver-
den pa. Alle, der preesenterer et alternativt syn, er derfor i overheengen-
de fare for at blive marginaliseret (Gramsci 1971). De fleste praktikere,
og teoretikere, der beskeeftiger sig med organisationer, er enige om, at
organisationskultur har en vesentlig indvirkning pa en organisations
effektivitet pa kort og lang sigt (Schein 1980; Cameron & Quinn 2011, s6;
Alvesson 2013, s113). Alvesson (2013, s 155) taler om, at magtfulde rela-
tioner betyder noget, nar den organisatoriske kultur skal tilpasses eller
justeres. En feelles intersubjektiv erkendelse om en eksisterende magt-
kultur er kun mulig pa baggrund af et kulturfelleskab (Kirkeby 2006,
s197). Nar en leder igangseetter et forandringsprojekt med betydning for
organisationens kultur, er det en management-orienteret teenkemade,
der betragter kultur som noget ovenfra kommende i organisationshie-
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rarkiet (Collin 1987, s7). Men organisationen kan ogsa ses introduceret
som et kulturfeellesskab som i visse organisationer styres decentralt ved
hjzelp af et system af feelles veerdier og normer, snarere end ved konkre-
te instrukser (Collin 1987, s7). En organisation er primart dens akterer
og deres organisering samt intersubjektivitet skaber organisationens
kultur og identitet (Clark & Fast 2008, s223). Modstanden mod topsty-
rede pavirkningsforseg er ofte sver at identificere, fordi organisatio-
nens belennings- og straffesystemer sjeeldent animerer deltagerne at
ytre en eventuel modstand, (Sparre 2016, s166; March 1995, s40). Dem,
der spger indflydelse og magt, soger saledes ogsa at opné accept af det-
te. Bourdieu omtaler denne fremgangsmade som en rituel strategi, der
tilsigter en symbolsk form for universalisering af de pageeldendes egne,
bestemte interesser (Bourdieu 2009, s175).

Evnen til at afleese en organisations kultur kan betragtes som en slags
'kulturel intelligens' (Plum 2010). Besidder subjektet en kulturel intelli-
gens skaber det en naturlig positioneringsmagt over dem der ikke har
denne evne, idet denne kompetence giver individet en adgang til mere el-
ler mindre tavs viden. Den kulturelle viden, eller mere direkte evnen til at
afleese kulturen, hjeelper individet med at forsta sin egen rolle i den socia-
le omverden. Den sociale omverden rummer fortolkningsprincipper, der
seetter individet i stand til forst, hvad der foregér og saledes at handle pa
den korrekte made. Ifelge Hans Gullestrup (1992, s32) er et karakteristisk
segment i en kultur maden, hvorpa der skabes og opretholdes en feelles
identitet, identifikation og, hvordan kulturen holder sammen. Der tales
ofte om kulturens rolle med hensyn til meningsskabelsen af interaktionen
med andre (Collin 1987, s15; Hasse 2012, s157). Hvis kulturen afleeses og
tolkes pa en sddan made, at ledelsen finder, at kulturen er en hindring
for den helt nedvendige udvikling, vil ledelsen italeszette gabet mellem
kulturen og den enskede udvikling (Gioia & Chittipeddi 1991). Nar man
ser pa nogle fa definitioner af kultur, kan man ikke undga at bemeaerke, at
der i disse definitioner er elementer af magt:

“The way we do things around here’ (Deal & Kennedy 1982, s4)
‘Organizational culture can be thought of as the glue that holds an orga-
nization together through a sharing of patterns of meaning. The culture

focuses on the values, beliefs and expectations that members come to sha-
re’ (Siehl & Martin 1984, s227).
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Den, der kan definere, hvad der er det rigtige at gere i kulturen,
har altsd magten over den, der ma indordne sig. Den, der kan leese og
fortolke kulturen, har magten over dem, der ikke kan. Hvis man som
ny kommer med nye perspektiver, og medes med, at sddan gor vi ikke
her, er man udsat for en undertrykkende magt. P4 den made illustreres
magten og kulturen som noget, subjekterne fortolker og leeser for at op-
leere og positionere hinanden. Den der har retten, eller muligheden, for
at italeseette vores 'veerdier' har ogsa en symbolsk magt. Er der tale om
veerdier, man ikke umiddelbart kan identificere sig med, kan man se det
som en slags symbolsk vold.

Magtudevelsen er séledes et essentielt delelement i reproduktionen
af organisationskulturen (Martin 1992). Du kan ikke formidle kulturen,
eller give kulturen til andre subjekter, uden anvendelse af din positions-
magt. De akterer der kan péavirke de procedurer, vi bor have, eller har,
skaber en baggrund for subjekternes meningsdannelse, som er afge-
rende for de skabte intersubjektive erkendelser om kulturen. Nar man
har magten til at beskrive, hvad der er rigtigt og forkert, i et bestemt
felt, far man en afgerende indflydelse pa den feelles diskurs eller doxa
(Bourdieu 1998). Det vil sige regler, som konstant reproduceres, men
anerkendes af feltets individer som en ’feelles intersubjektive overbe-
visning’. Om et individ passer ind i et felts doxa, atheenger af individets
forvaltning af sin sociale kapital. Der eksisterer en asymmetrisk relati-
on, nar der er én hvis betydning veegtes anderledes end en anden (Bour-
dieu 1998). De erfarne medarbejdere og ledere, som har erobret magten
til at leese og fortolke kulturen, har pa denne made en magt over for
novicerne i organisationen. Nar ledelsen proklamerer vores veerdier og
seetter en strategi for fremtiden, er der tale om en asymmetrisk magtud-
ovelse, som viser retten til at definere det 'rigtige' syn pa fremtiden for
organisationen (Hasse 2012).

Magtanvendelsen ude i en konkret kontekst

I dette afsnit vil jeg gerne praesentere hvorledes organisationskulturen og
magtanvendelsen kan opleves ude i praksis. Ledelsen i vores case havde
et konkret gnske om en organisatorisk kulturforandring. Forandringen
blev beskrevet som at ga fra en traditionel industrikultur til en ny videns-
eller servicekultur, uden at de begreber var blevet yderligere defineret.
For at en sadan forandring skulle kunne lykkes, besluttede ledelsen, at
man ville arbejde involverende og proaktivt med at pavirke organisati-
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onens kultur. Organisationen, som er en 100-arig industriorganisation,
gennemforte i 2012 massive afskedigelser i forbindelse med outsourcing
af en traditionel produktion af dieselmotorer. Ud over de konkrete ind-
satser for at hjeelpe de afskedigede medarbejdere, valgte ledelsen at ar-
bejde pa at sikre en fremtid for de tilbageveerende medarbejdere i den
nye 'vidensorganisation'. Ledelsen udarbejdede en folder med titlen 'Fra
produktion til service og vidensorganisation' og igangsatte en lang raekke
fremadrettede aktiviteter, herunder at indga et partnerskab med Aalborg
Universitet. I januar 2013 startede et deltagerinvolverende aktionsforsk-
ningsprojekt med afsaet i metoden Participatory Action Research(PAR)
(Greenwood & Levin2007, s14). Projektets formal var at pavirke medar-
bejdernes oplevelse af organisationens kultur (Sparre 2016, s44).

Nar vi valgte metoden PAR som tilgang, var det netop for at fa
deltagerne til at gore de rigtige ting, fordi subjektet selv vil (adherence),
som nar man f.eks. veelger at veere med i en frivillig organisation, da det
er en meget steerk relation. Peter Reason & Hilary Bradbury udtrykker
denne frivillighed som, at aktionsforskning uden det frigerende frivilli-
ge element kun er en skygge af det fulde potentiale. Man risikerer at ga
glip af de mest veerdifulde forandringer (Reason & Bradbury 2008 s5).
Forskningsfeltet blev af ledelsen identificeret til at veere ledergruppen
i organisationen. Omdrejningspunktet var saledes at skabe en ny ledel-
seskultur, som skulle gore det muligt at hdndtere viden og leering mere
effektivt i et nyt organisationsdesign.

Aktorerne fik gennem omfattende, anonyme kulturanalyser i 2013,
-14 og -15 mulighed for at udtrykke egne holdninger til den igangsatte
proces. Medforskerne, som havde meldt sig frivilligt til projektet, skulle
primeert veere positive kulturakterer, forstdet sdledes, at de arbejdede
aktivt pa at pavirke kulturen. Kulturaktererne var ikke kun positive
og ens tenkende omkring alle initiativer, sa der var ofte dialoger om
de forskellige interesser og opfattelser af kulturen samt de tiltag, der
blev iveerksat. Det, der kendetegnede dialogerne var, at der ikke var
et udpraeget og tydeligt magtelement, om end de naturligvis ikke var
magtfrie. I[gennem disse dialoger diskuterede medforskerne, hvorledes
de onskede at formulere indsatserne. Der blev dreftet form, metode og
konkret indhold. Det blev tilstraebt, at alle medforskere havde magt og
indflydelse pa alle elementer, og at intet blev iveerksat, hvis ikke alle var
enige. Alligevel kan nogle sikkert godt have folt sig udsat for et gruppe-
pres og have erkleeret sig enige, selv om de egentlig ikke var det.

Ledelsen havde en klar opfattelse af ledernes initiering af organisa-
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tionens veerdier. Der var tidligere blevet anvendt mange ressourcer pa
kurser og lederuddannelser med det formal at fa lederne til at formidle
organisationens verdier. Det stod midlertidig hurtigt klart, at kun et
fatal af lederne kunne verbalisere og derved kommunikere vaerdierne.
Hvis man ikke kan italeseette veerdierne, kan det veere sveert at tro pa, at
lederne kan formidle disse til neermeste medarbejdere. Nar den formel-
le ledelsesmagt i en organisation ikke kan fa de ledende medarbejdere
til at leere og efterleve organisationens erkleerede veerdier, kan det ud-
leegges som en manglende magt til at pavirke kulturen, eller som med-
arbejdernes direkte modstand.

Den oprindelige kultur i organisationen var sa rodfeestet, at den
havde et navn, nemlig Alpha-kulturen, og dermed opkaldt efter navnet
pa den forste motor, fabrikken byggede. Selv om alle kendte navnet pa
kulturen, er det dog ikke sikkert, at der var tale om en almindelig ud-
bredt og entydig definition af kulturen (Collin 1987, s46).

Fra industrikultur til videnskultur
Alpha-kulturen blev af mange betragtet som en romantisk drem om at
vende tilbage til gamle dage, som det blev udtrykt af everste topchef.
Medarbejderne havde en markant anden beskrivelse af kulturen, hvor-
for der ofte opstod konflikter herom (Sparre 2016, s267). Derfor skabte
ledelsen et narrativ om den nedvendige kulturforandring, og nar ledel-
sen har skabt et narrativ omkring transformationen fra industrikultur til
videnskultur, er det vigtigt, at der er styr pa de begreber, der beskriver
industrikulturen.

Medforskerne gav under en workshop i 2014 udtryk for, at felgen-
de er kendetegn ved industrikulturen (jf. Sparre 2016, s178):

e Lederen har magten — vi retter ind

e Lederen skeelder ud

¢ Kontrolkultur

e Private parkeringspladser, store kontorer og andre synlige magtsym-
boler

¢ Mistroisk menneskesyn

e Medarbejderne siger ikke, hvad de mener

e Utryghed

Ovenneaevnte fremstilling underbygges af udtalelser som "’Ledelseskultu-
ren er forskellig, alt efter hvor man kigger hen. Helt pd toppen har jeg indtryk

243



Mogens Sparre

af, at det er pisken, der svinges mere end noget andet’’ (ibid., s181). Opgaven
var sdledes at pavirke den gamle, autoriteere ledelsesstil, der var praeget
af mistro og kontrol. Malet var at erstatte den med en mere anerkenden-
de tilgang til ledelse. En sddan eendring er kun mulig, hvis man samti-
dig ser pa de strukturelle magtforhold i organisationen.

Den praktiserede magtudevelse

Den normale udevelse af lederens magt er som regel i overensstemmel-
se med medarbejdernes forventninger, og derfor ikke genstand for en
konkret undren eller refleksion. I organisationen valgte man at omdefi-
nere ledelsesmagten fra en storre ledergruppe péa 14 mand til en ny le-
dergruppe pa fem mand. Nar man valgte at iveerkseette den forandring,
var det fordi den store ledergruppe fungerede ineffektivt og var mere
eller mindre usynlig. Det stod saledes hurtigt klart, at ledelsen ikke fun-
gerede som, eller ikke blev opfattet som, en velfungerende ledergruppe:

"'Jeg mdtte diskutere med en kollega for at finde ud af, hvem ledelsen er.
Vi blev nu aldrig helt enige. Sd, konklusionen md veere, at ledelsen ikke
fremstir som en styrende enhed. Sandsynliguis som et resultat af den
noget knudrede organisation vi har'’. (Sparre 2016, s 211)

Nar marketingschefen efterfolgende pa et stort medarbejderinfomede
praesenterer lederen som 'vores statsminister' er det et preedikat, der
konsoliderer lederens formelle magt. Da lederen efterfelgende selv be-
nytter denne terminologi, gar det fra at veere et narrativ, til at blive en
reel metafor for forstaelse af magtrelationen, idet statsministeren har le-
delsesretten over de andre ministre. Gennem denne rituelle, symbolske
handling forsgger lederen at fa tildelt gruppens anerkendelse og fulde
tilgang til magten. P4 modet forteeller lederen herefter, at organisatio-
nen er i en transformationsproces, og at man ensker at ga fra at veere et
diktatur til nu at skulle veere et moderne demokrati:

"Jeg har tidligere styret virksomheden med temmelig hdrd hind, men har
lige som indset, at det ikke er vejen frem i den nye tid. Derfor har vi lavet
et lille forretningsministerium med fire ressort ministre som I vil mode
senere’” (Sparre 2016, s202)

Ved at anvende metaforen om en regering med ministre og en stats-
minister, skaber lederen et nyt ledernarrativ eller magtplatform, som
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alle medarbejderne kan forholde sig til. Nogle kunne f.eks. tolke det
séledes 'Vi er over folket, vi er de folkevalgte'. Der er ingen tvivl om, at
'statsministeren’ bestemmer, s& han har stadig bevaret retten til magten.
Man ejer ogsa ved at give, og den gave der ikke gengeeldes, bliver til
en geeld. Netop ved at give kan lederen sikre sig den mest anerkend-
te magt, nemlig personlig troskab eller prestige. Nar lederen pa dette
medarbejdermede giver eller tildeler magten til den nye ledergruppe,
skaber han en geld hos de gvrige ledere. Han skaber dermed en ny
loyal magtbase. Lederen giver en gave, som de nyudnaevnte ledere ikke
umiddelbart kan gengzelde, og han méa herefter kunne forvente, at de nu
er loyale over for ham.

Lederen eonskede med dette narrativ at skabe et billede af en eksper-
ts visdom og appellerer til en overbevisningslogik. Den bagvedliggende
antagelse kan veere, at hvis man forseger at folge rationelle procedurer
for magt, vil det generelt fore til mere enskveerdige resultater, end hvis
man havde fulgt andre tilgange. Det er i det enkelte individs magt at
modtage budskabet om at skabe en ny erkendelse, som indebeerer, at
'den gamle kultur skal aflives’. Hvis det enkelte individ udseettes for et
kollektivt pres fra tillidsmeend, kollegaer eller andre kulturbeerere om at
bevare den gamle kultur, har det en effekt, som den enkelte ma afveje i
forhold til det, den overordnede ledelse (magten) ensker skal ske.

Nar medforskerne mgdes og skaber nye relationer i organisationen,
medes de med hver sine kulturelle erfaringer om kultur og magt (livs-
verden). Man kan kalde elementer af den symbolske kapital for sub-
jektets renommeé eller omdemme blandt kollegaerne. Nogle formar at
udstrdle en stor magt, der bygger pé individets magtbaser alene qua
deres symbolske kapital. I medforskergruppen far man hurtigt en klar
fornemmelse af hinanden, og man begynder at udvikle en bestemt ad-
feerd i forhold til konteksten, og med den, en hverdagspraksis for rela-
tionerne (Sparre 2016, s205). Der eksisterer en teet forbindelse mellem
sproget og de sociale processer, idet man udvikler et feelles, accepteret
sprog, som bade retfeerdigger gruppens eksistens og beskriver den so-
ciale interaktions diskurs. En forudseetning for en medarbejdergruppes
eksistens er, at der er nogen, der er uden for gruppen. Kan alle blive
medlem af gruppen, er gruppens kapital ikke stor. Det lykkedes fak-
tisk for medforskerne at skabe denne pionerand og sameksistens, som
positionerede dem i forhold til resten af organisationens ledere. Den,
der kan ekskludere andre fra sammenhaengen har en symbolsk magt.
Nar man i organisationen referer til den gamle 'Alpha-kultur' kan man
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opleve, at de nye medarbejdere, der ikke har oplevet denne kultur, foler
sig 'udenfor'.
Citat fra en HR-medarbejder:

"Ndr mine kollegaer omtaler 'Alpha-kulturen’ foler jeg mig ikke inklude-
ret, fordi det er noget der tilhorer em tid hvor jeg ikke var ansat’ (Sparre
2016, s350).

Ien medarbejderkontekst kan vi rette fokus pa de teknikker, der benyttes
til kontrol og normalisering. Med normalisering mener Foucault(1980),
hvordan magten i det daglige praktiseres for at fremme en bestemt ad-
feerd for mennesker i en bestemt kontekst. Nar vi udseettes for den nor-
maliserede magt, bemeerker vi det (neesten) ikke (Sparre 2015, s145).

Erfaring

Farventning

Compliance ~—— MAGT <«—— Adherence

(Normaliseret)

Uventet magtanvendelse
Uoverensstemmelse mellem erfaring , forventning og handling

AN

Afmagt Modstand

Figur 2. Medforskernes bud péa en sammenstilling af det “Normaliserede magt-
begreb”

Det er forst nar magtanvendelsen bryder vores forventninger til den,
at udevelsen begynder at blive synlig (Figur 2). Magt udeves og kon-
ditioneres gennem udfoldelse af alle de relationer subjekterne indgar i.
Normalt er magt jo ikke et nulsumsspil mellem akterer, men en opbyg-
ning eller destruktion af magt i relation til specifikke alternativer. Magt
kan séledes forstas som; 'et fenomen, der drejer sig om social mening.'
casen kunne man opleve mange havde oplevelser af den uventede mag-
tanvendelse, og som resultat heraf kunne man se mange af medarbej-
derne var deciderede utrygge. Pa baggrund af denne utryghed skabte
medforskerne og jeg modellen i figur 2. Den blev en metafor pa vores
intersubjektive erkendelser om sammenhzengen mellem den normali-
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serede magtanvendelse og sa den uventede magtanvendelse. Det var
tydeligt, at flere ledere havde oplevet at ledermederne til tider kunne
udvikle sig anderledes end man havde forventet, og man kunne iagtta-
ge, at der blev praktiseret en helt uventet magtanvendelse.

Kualitative udsagn | Koalitative udsagn | Koalitative positive
med ord som, Frygt, | med generel kritik | eller neutrale udsagn.
Bange, Skyldig, (B) (C)
Usikkerhed, Utryghed
(A)
2013 14 76 104
2014 10 37 196
2015 1 25 189

Tabel 1: En analyse af frygten over en 3-arig periode.

Kulturanalyserne paviste de elementer af frygt man kunne iagttage gen-
nem dialoger med ledere i organisationen. Det er ogsa markant, at vi
gennem sprogliggorelse af magtelementerne i de mange dialoger om
magt og kultur, pavirker deltagernes frygt. I tabel 1 er der kvantitative
data, som understotter dette udsagn.

Magten til at definere sammenseetningen af den nye ledergruppe
pavirker medarbejdernes erkendelser og meningsdannelser om kultu-
ren. At udskifte ledelsen i organisationen kan pa mange mader sam-
menlignes med at skifte treeneren pa et fodboldhold. Alle er speendte
pa, hvad den nye ledelse agter at foretage sig. Den, der har retten til at
definere lederteamet, har en magtposition. Men, hvis nogle skulle vere
i tvivl om, hvor magten er, s& er magthaveren den, der har retten til at
definere de rigtige handlinger. Er der en teet social relation mellem en
medarbejder og en leder, kan en medarbejder ogsa have en sterre magt
end pageeldendes strukturelle magt berettiger til. En sekreteer for en
topleder ses ofte som en vigtig magtfaktor, man kan sla sig pa.

Direktions sekreteer:

""Nu skal du jo ikke tro, at du er medlem af ledelsesgruppen, selv om du
er med til moderne!’’ (Sparre 2016, s149).

I casen var f.eks. de private parkeringspladser, store kontorer og andre
synlige magtsymboler forbeholdt ledelsen. Man paviser ogsd magten
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gennem de formelle titler, feenomener som personlig sekreter, egen
parkeringsplads, antal medarbejdere, budgettets storrelse, evnen til at
allokere ressourcer til egen afdeling, viden, anciennitet, osv. Mange af
disse magtsymboler har deres helt egen intersubjektive logik, nar de op-
fattes og tolkes af organisationens medlemmer. Udefrakommende kan
komme galt afsted med en anderledes tolkning, men de vil hurtigt blive
korrigeret af medlemmerne af organisationen. Et magtfeenomen bliver
ofte tillagt forskellige betydninger i forskellige organisationer. Feenome-
net 'at have en privat parkeringsplads' i en kontekst betyder ikke nad-
vendigvis det samme i en anden kontekst. Hvis subjekterne ikke tilleeg-
ger den private parkeringsplads status og magt, bliver den ligegyldig.

Da subjekterne i organisationen ofte selv fortolker de eksisterende
magtfeenomener og tilleegger dem veerdi, er det, de beslutter styrende for
deres relation og interaktion. Man skal derfor veere varsom med at over-
fore sine forforstdelser omkring sddanne magtfaenomener fra organisa-
tion til organisation, eller fra netveerk til netveerk i samme organisation.

Man kan iagttage, hvordan de mange forskellige dagligdagshand-
linger hele tiden er teet knyttet til et magtperspektiv. En normaliseret
magt er en, som ikke bemeerkes eller giver anledning til refleksion af
deltagerne.

En medarbejder i kulturanalysen 2013 siger:

"'Der er stadig en vis negativ kultur omkring lukningen af produktionen,
som resulterer i en misteenkeliggorelse af topledelsen og dens goren. Rig-
tig mange tiltag bliver set som et led i at lukke, i stedet for positive tiltag
som er med til at udvikle forretningen si vi ogsd er her om 10 dr'’ (Sparre
2016, s214).

Nar ledelsen udever sin ledelsesmagt, og medarbejderne ikke kan forsta
meningen med ledelsens handlinger, opstar der en folelse af svigt og
negativitet over for ledelsen.

En medarbejder i kulturanalysen 2013 siger:

"'Et rigtigt godt sted at arbejde, dog synes den gamle dnd forsvunden.
Generelt foles kulturen gammeldags, hierarkisk’’ (Sparre 2016, s214).

Naér man gennem deltagelse i involverende processer skaber nye erken-

delser om organisatorisk kultur og det allestedsneerveerende magtele-
ment, opbygges der en intersubjektivitet om savel kultur som magtbe-
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grebet. De deltagende medforskere skabte sammen nye erkendelser og
fik skabt en sprogliggerelse om subjektets magt i organisationen. Ved
at blive praesenteret for de mange magtelementer og kulturdefinitioner,
skabte medforskerne sammenhaenge, de ikke tidligere havde adkomst
til som f.eks. figur 2. Med de nye erkendelser om den uformelle og per-
sonlige magt, ssmmenholdt med den strukturelle magt, blev ledergrup-
pen i stand til at navigere og skabe mere bevidste interventioner i den
daglige ledelse. En sprogliggerelse om kulturen skaber helt nye mulig-
heder for handling.

Afrunding

I case-organisationen var der i 2013 mange elementer, der kunne tolkes
som frygt og usikkerhed, hidrerende fra ledelsens tidligere anvendel-
se af ledelsesmagten (jf. Tabel 1). Igennem de mange dialogprocesser
om organisationskultur og magt oplevede medforskerne, at de sammen
skabte nye intersubjektive erkendelser om savel organisationskultur
som magtfeenomener. Den 'nye synlighed’ af magtens anvendelse skab-
te nye refleksioner, og med dette en eendret adfeerd. Magtelementet i
organisationer forsvinder ikke, blot fordi vi undlader at tale om det. Ved
at skabe de nye intersubjektive erkendelser om organisationskultur og
den allesteds neerveerende magt, blev det nemmere for subjekterne at
navigere i organisationens kultur.

At undladelse af at udtrykke en velfortjent anerkendelse, som Kir-
keby (2006) beskriver det, faktisk er en mulighed for magtanvendelse,
som en medarbejder har, er blot én af de mange nye erkendelser om
magt, som blev synlig i denne proces. Bourdieu (2009) taler ogsa om,
at de, der konkurrerer om magten, spger at blive tildelt gruppens fuld-
magt og unddrage modstanderne den.

De nye erkendelser om magt og organisationskultur skaber ele-
menter af et medansvar for vores feelles veeren i organisationen. Magt
er ikke noget vi 'har', eller noget der altid bare 'er'. Magt er forst og
fremmest noget, organisationens deltagere aktivt reproducerer og tager
del i. Med de nye erkendelser om den aktive involvering i magtens an-
vendelse, bliver subjektet ogsa en aktiv part i opretholdelse og fornyelse
af kulturen. Magtelementet i kulturen er noget vi 'ger' sammen, og i den
forstand er organisationskulturen ogsa noget, vi skaber sammen.
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11. MAGT OG LARING |
AKADEMISKE ORGANISATIONER

Akademiske organisationer og behovet for laering

Hvad kendetegner universiteter som organisationer? Det har uddan-
nelsesforskere og organisationsforskere givet en raekke svar pa gennem
tiden. Et af svarene har veeret, at universiteter rummer og bliver holdt
sammen af steerke feelles veerdier knyttet til universiteternes opgaver og
rolle i samfundet. De feelles veerdier gor det muligt for universiteternes
aktorer (forst og fremmest undervisere/forskere, men ogsa administra-
torer og studerende) at traeffe feelles beslutninger pa trods af faglige og
individuelle forskelle og uenigheder. Veaerdierne er dels generelle, men
de er ogsa knyttet til den feelles kultur og historie inden for det enkelte
universitet, universitetets "organisatoriske saga" (Clark, 1972). Et andet
- og meget anderledes — svar har veeret, at universiteter er organiserede
anarkier, hvor mangfoldige mal, uklare teknologier og skiftende del-
tagelsesmonstre spiller sammen og ferer til beslutningsprocesser, hvor
sammenhzaengen mellem problemer og losninger kan vaere meget spin-
kel (Cohen, March and Olsen, 1972).

Hverken den ene eller den anden forstaelse er deekkende for nu-
tidens danske universiteter, selv.om man kan genfinde elementer fra
begge forstaelser. Det skyldes blandt andet, at universiteternes situation
har forandret sig. Den ggede tilstremning af studerende, som praegede
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universiteter i hele den vestlige verden fra 1970'erne og frem, fik bade
regeringer og andre aktorer til at fokusere pa, hvordan institutionerne
kunne udvikles og styres med henblik pa at handtere det steerkt stigen-
de uddannelsesbehov. Svaret blev i mange tilfeelde hentet i den filosofi
for offentlig styring og ledelse, som blev udviklet i lobet af 1980'erne og
senere fik navnet New Public Management (Tolofari, 2005). Centralt i
denne tilgang star ledelsens rolle i offentlige institutioner. Inden for giv-
ne gkonomiske og politiske rammer skal ledelsen veere i stand til at sty-
re indsatsen, sa institutionen laser sine opgaver. P4 universitetsomradet
har det fort til politiske reformer, som har styrket den centrale ledelses
rolle og autoritet pa bekostning af beslutningsprocesser i kollegiale or-
ganiser og lignende fora.

Nutidens danske universiteter er store organisationer, overve-
jende offentligt finansieret, men med en vis institutionel selvsten-
dighed. Deres organisationsform er praeget af usikre kompromisser
mellem pa den ene side fagomraders og discipliners selvorganise-
ring, pa den anden side bureaukratisk-hierarkiske strukturer. Sam-
menheengen mellem de to sider seoges sikret pa forskellige mader,
f.eks. ved kravet om at ledere skal have en baggrund som forskere,
men mange faktorer traekker i andre retninger, og sammenhaengen
forbliver oftest spinkel.

En forstaelse af universiteternes karakter og opgaver ma pa den
ene side bygge pa historisk og sociologisk viden om, hvordan univer-
siteter har udviklet sig som institutioner, i deres rekruttering, deres
uddannelses- og forskningsopgaver og hele deres indlejring i samfun-
det. Men forstaelsen af universiteter ma ogsa have en normativ di-
mension, et set af ideer om, hvordan universiteter ma indrettes og
fungere for at lose deres opgaver og bidrage til samfundet pa en god
made. Den mest udbredt normative model for universiteter, i hvert
tilfeelde i Vesteuropa, er nok den humboldtske universitetsmodel, som
blev formuleret i Tyskland af sprogforskeren og diplomaten Wilhelm
von Humboldt. Han var i en kort periode (1809-10) leder af afdelingen
for kultur og undervisning i Preussens undervisningsministerium og
grundlagde i den egenskab et nyt universitet i Berlin. I sin forstaelse
af universitetet (Humboldt, 2017) hentede han ikke mindst inspirati-
on fra filosoffen Immanuel Kant, som havde argumenteret for, at det
filosofiske fakultet matte veere stedet for udfoldelsen af den autono-
me videnskabelige fornuft. Den humboldtske universitetsmodel rum-
mer isar to principper, som forstsat har bred tilslutning i dag, nemlig
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forskningsfrihed (altsa at universiteternes forskning ikke skal veere
underkastet politiske eller kommercielle interesser) og sammenheeng
mellem undervisning og forskning.

Organisatorisk leering er processer, hvorigennem medlemmer af
organisationer tilegner sig ny viden og kompetencer, samtidig med at
organisationerne bliver bedre til at forsta deres opgaver og koordinere
medlemmernes indsats i opgavelesningen (Argyris, 1999; Popova-Now-
ak & Cseh, 2015). Vellykket organisatorisk leering vil styrke en organisa-
tions indsats og resultater, og dermed dens magt i det samlede felt, den
virker indenfor. Det geelder uanset om det er tale om private virksom-
heder, institutioner inden for den offentlige sektor, frivillige organisati-
oner eller andet.

Men organisatorisk leering sker sjeeldent gennem harmoniske pro-
cesser. Inden for den givne organisation kan der veere forskellige forsta-
elser af organisationens opgave, strategier for at udvikle indsatsen og
magtpositioner. Magtpositioner og forskellige former for magt internt i
en organisation preeger i hej grad mulighederne for organisatorisk lee-
ring.

Inden for et universitet handler organisatorisk leering ikke mindst
om at udvikle universitetets grundleeggende ydelser, som omfatter
uddannelse og undervisning, forskning samt bredere formidling og
udviklingsarbejde. Behovet for organisatorisk leering melder sig pa
mangfoldige mader. Som eksempler kan naevnes gnsker eller krav
om at udvikle nye uddannelser; tilpasning af eksisterende uddannel-
ser for at kunne opretholde kvalitet med faldende ressourcer; udvik-
ling af undervisnings- og studieformer, som fremmer studerendes
selvsteendighed og kreativitet; udvikling af forskningsprofiler for
at impgdekomme nye behov for viden. Rammerne for disse udvik-
lingsopgaver har forandret sig historisk i takt med universiteternes
veekst og sterkere indpasning i samfundslivet. Frem til 1960'erne
kom initiativer til forandring oftest indefra, fra universiteternes fag-
lige miljoer og deres interesser. Forudseetningen for det var bl.a., at
antallet af studerende var begreenset, og at ekstern finansiering ikke
havde afgorende betydning for universiteternes budgetter. Ogsa i
dag kommer mange initiativer til nye forskningsenheder og uddan-
nelser fortsat indefra, men deres realisering afheenger i langt hojere
grad af tilslutning fra interessenter i det omgivende samfund og af
vurderinger af, om initiativerne kan ventes at tiltreekke studerende
og/eller forskningsbevillinger.
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Masseuniversitet og demokratisering

I Danmark blev der skabt bedre rammerne for at udvikle universiteter-
nes arbejde gennem organisatorisk leering allerede i den tidlige fase af
udviklingen mod masseuniversiteter. Det skete gennem den styrelses-
lov for universiteterne, som blev indfert i 1970 (Hansen, 2017). Styrel-
sesloven var ikke primeert teenkt som organisationsudvikling, dens sig-
te var at skabe en tydeligere beskrivelse af ansvarsfordelingen internt pa
universiteterne og mellem universiteter og ministerium. Samtidig sogte
den at imgdekomme de krav om demokratisering og medindflydelse,
som iseer blev fremfort af studenterbevaegelsen, men som var i over-
ensstemmelse med demokratiseringstendenser i arbejdslivet og andre
steder i samfundet.

I sit indhold var styrelsesloven en blanding af to styringsfilosofier.
Den ene var den kollegiale beslutningsmodel, som traditionelt har pree-
get de fleste europeeiske universiteter. Her treeffes vaesentlige beslut-
ninger af de akademiske ligemand. Styrelsesloven udvidede sa lige-
meendenes kreds til ikke kun at geelde professorerne, men alle de fuld-
tidsansatte universitetsleerere. Den anden filosofi var den deltagelses-
demokratiske model (Svensson, 2015), som siger at demokrati ikke kun
udeves i og omkring de politiske institutioner, men pa alle omrader af
samfundslivet og dermed ogsé pa universiteterne. De forskellige grup-
per inden for universitetet (videnskabelige medarbejdere, studerende,
tekniske og administrative medarbejdere) har i den deltagelsesdemo-
kratiske forstéelse alle en vis ret til at deltage i beslutningsprocesserne
pa forskellige niveauer. I forleengelse af begge styringsfilosofier bestem-
te styrelsesloven, at ledere pa de forskellige niveauer skulle veelges eller
nomineres nedefra.

Styrelsesloven etablerede styrende organer pa tre niveauer (univer-
sitet, fakultet samt institut og uddannelse). Interessegrupperne var re-
preesenteret med forskellig veegt; de studerende havde f.eks. halvdelen
af pladserne i studienaevn, men de videnskabelige medarbejdere havde
steerk overvaegt bade i fakultetsrad og konsistorium. Repraesentanterne
blev fundet via valg inden for interessegrupperne, og ledere pa alle ni-
veauer blev valgt.

I princippet var styrelsesloven en god ramme for udvikling af uni-
versiteternes arbejde gennem organisatorisk leering. Systemet af styren-
de organer pa forskellige niveauer beted, at de forskellige aktergrupper
fik mulighed for at deltage i beslutningerne, men at deres indflydelse
var afpasset efter deres roller i organisationen. Beslutninger, som tid-
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ligere var blevet truffet i sneevre grupper af professorer, blev nu sat til
diskussion i bredere fora. Iseer for bredere grupper af undervisere og
forskere samt for studerende betod det langt sterre muligheder for at
engagere sig og maske opna indflydelse, og det skete gennem debatter i
styrende organer, hvor interesser og vurderinger kunne bgjes mod hin-
anden.

Styrelsesloven havde ogsa svagheder. Den sikrede ikke i tilstraekke-
lig grad kontinuitet og kompetence pa ledelsesposterne. Dette problem
blev i vidt omfang lest med en revideret lov — nu benavnt universitets-
lov — i 1992, idet valgperioderne blev forleenget og de valgte lederes
beslutningskompetence blev styrket i forhold til de styrende organer.

En anden svaghed var, at styrelsesloven kun inddrog "universi-
tetsbefolkningen" med dens forskellige grupper i beslutningssystemet.
Forbindelsen til det omgivende samfund gik gennem Undervisnings-
ministeriet, som styrkede sin styringskompetence gennem oprettelse af
et direktorat for videregdende uddannelser. Hverken ministeriet eller
institutionerne var opmeerksomme pa behovet for at give andre inte-
ressenter, f.eks. i erhvervslivet, formelle rammer for dialog med uni-
versiteterne. Ogsa denne svaghed blev til en vis grad afhjulpet med
1992-universitetsloven, som bestemte at der i de styrende organer bade
pa universitetsniveau og fakultetsniveau skulle indga eksterne reprae-
sentanter.

Styrelsesloven blev vedtaget i en periode praeget af turbulens og
konflikter i samfund og politik. Som man kunne forvente blev den mogdt
med sterk og vedholdende modstand, iseer fra to grupper. Den ene
gruppe bestod af professorer, som mente at indflydelsen fra studerende
og teknisk-administrativt personale underminerede den faglige kvalitet
og forskningsfriheden. Den anden gruppe omfattede kredse i erhvervs-
livet, som fandt at styrelsesloven ikke kunne sikre ansvarlig ledelse og
at den gav frit spil for erhvervsfjendtlige holdninger. Modstanden mod
styrelsesloven fik politisk gennemslag i 1980'erne, hvor Venstre og Kon-
servative fik regeringsmagten og Bertel Haarder blev undervisningsmi-
nister. Det endelige resultat var den universitetslov, som blev vedtaget
i 2003 og indebar et radikalt brud med principperne bag styrelsesloven.
En afgerende forudseetning for dette brud var, at Socialdemokratiet ef-
ter ar 2000 tilsluttede sig enskerne om sterkere ledelse som forudsaet-
ning for at gge universiteternes samspil med samfundet (Winkel, 2001).

Der blev aldrig gennemfort systematiske undersogelser af, hvor-
dan styrelsesloven fungerede i praksis. Beskrivelser af, hvordan loven
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preegede universitetsmiljoerne og de forskellige grupper, er iseer frem-
kommet langt senere. Nogle af disse beskrivelser er sterkt praeget af
personlige oplevelser og af at skulle legitimere egne positioner, andre
er mere veldokumenterede og nuancerede. Et eksempel pa de sidste er
Finn Hanssons (2018) analyse af studenteropreret og dets konsekvenser
ved Sociologisk Institut pa Kebenhavns Universitet. Dette institut var i
slutningen af 1960'erne preeget af steerke konflikter mellem de domine-
rende leererkreefter pa instituttet og nye grupper af antiautoritere stu-
derende. Hansson viser, hvordan de studerende kaeempede for medind-
flydelse, og hvordan de leerte at bruge de nye indflydelsesmuligheder
(med indferelsen af studienaevn) til at samarbejde med nogle af leererne
om at reformere uddannelsen og indfere ny, mere projektbaserede og
engagerende studieformer. Lignende processer foregik ved andre ud-
dannelser (Rasmussen, Steensberg & Valentin, 1977). Der er dog ingen
tvivl om, at systemet af styrende organer kun i begraenset omfang ind-
lpste mulighederne for udvikling gennem organisatorisk leering. Mange
forhold kan have bidraget til dette, men de fortsatte politiske konflikter
om loven har givetvis heemmet udnyttelsen af dens muligheder.

Styring af samspillet mellem universitet og samfund

Uddannelse og forskning ved nutidens danske universiteter er steerkt
integreret i samfundslivet. Universiteterne uddanner og leverer forsk-
ningsbaseret viden til en lang reekke veesentlige funktioner i offentlig
og privat sektor. Det betyder ogsa, at det er blevet vigtigt for staten
og andre interessenter at serge for, at universiteternes virksomhed og
produktion retter sig mod de samfundsmaessige behov. To vaesentlige
graenseflader for dette er tilgangen af studerende til universitetsuddan-
nelserne og hjemtagningen af eksterne midler og projekter til universi-
teternes forskning.

Omfanget af kandidatproduktionen har veret genstand for mange
bekymringer og reguleringer fra uddannelsespolitiske beslutningsta-
gere. Den steerkt stigende tilgang til universiteterne fra slutningen af
1960'erne satte for alvor dette spergsmaél pa dagsordenen. De uddan-
nelsespolitiske beslutningstagere stod i et dilemma: Pa den ene side var
universitetsuddannelse et efterspurgt gode med hej samfundsmeessig
status, og der var et udbredt enske om at styrke den sociale lighed gen-
nem uddannelse. Det pegede pa at fastholde den fri adgang til univer-
siteterne og udbygge kapaciteten, hvilke ogsa skete, bl.a. gennem etab-
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lering af nye universiteter i Odense, Roskilde og Aalborg. Pa den anden
side var der frygt for at uddanne alt for mange kandidater, som der
ikke ville kunne f& arbejde, og for at udgifterne til universiteter ville
stige ukontrollabelt. Det pegede pa at begraense tilgangen til universi-
tetsuddannelserne, og det skete ogsa. Fra 1977 blev indfert adgangsbe-
greensning, saledes at Undervisningsministeriet hver ar kunne fastsaette
maksimale optagelsestal for de enkelte uddannelser ved de enkelte uni-
versiteter.

Denne form for adgangsbegraensning forudsatter, at de centrale
myndigheder ved, hvor mange kandidater der bliver brug for pa for-
skellige omrader. Det ved de centrale myndigheder selvfolgelig ikke
uden videre, og fastleeggelsen optagelsestal af har veeret et typisk om-
rade for det, som organisationsforskningen har kaldt skraldespandsbe-
slutninger (Cohen, March & Olsen, 1972): uigennemskuelige samspil
mellem malseetninger, prognoser, lobbyisme, politiske markeringer og
andre forhold. I de seneste ar har flere steerke ekspertgrupper, bl.a. det
sakaldte kvalitetsudvalg (Udvalget for kvalitet og relevans i de videre-
gaende uddannelser, 2015) peget pa risikoen for at uddanne for mange
og for skeevt i forhold til arbejdsmarkedets behov. Resultatet er blevet
den sakaldte dimensionering, som inden for de enkelte fag- og uddan-
nelsesomréader lader beskaftigelsesprocenterne styre adgangsbegreens-
ningen. Dimensioneringen betyder en kraftig nedgang i optagelsestalle-
ne pa nogle omrader, iseer inden for samfundsvidenskab og humaniora.

Ud over regulering af forholdet mellem uddannelser og arbejds-
marked har den politiske styring af universitetsomradet fokuseret pa
effektivitet i uddannelsesproduktionen. Sma og store reformer af opta-
gelsessystemer, studiestrukturer og taxametre har sigtet mod at fa de
studerende hurtigere gennem uddannelserne, at begreense frafaldet og
i det hele taget at billiggere uddannelsesindsatsen. Det er i vidt omfang
lykkedes; iseer er studietiderne er blevet betydeligt kortere, mens det
har vist sig sveerere at reducere frafaldet. Men bade universiteterne og
akterer i omverdenen har advaret om, at effektivitetsteenkningen risike-
rer at lukke mulighederne for de selvsteendige erfarings- og erkendel-
sesprocesser, som spiller en central rolle i videregdende uddannelser.
Der er en modsaetning mellem effektivitetsteenkningen og den kreativi-
tet og innovationsevne, som beslutningstagerne samtidig eftersporger.

En anden hovedopgave for universiteterne er at levere forskning,
som udvikler og fornyer viden om naturen og menneskelivet, og som
samtidig imedekommer aktuelle behov for viden i samfund og er-

259



Palle Rasmussen

hvervsliv. I de senere ar har universiteterne mere og mere orienteret sig
mod de aktuelle vidensbehov, gennem mange former for anvendt forsk-
ning og udviklings- og evalueringsprojekter. Statens universitetspolitik
har pa flere mader fremmet denne udvikling. I 2006 blev der f.eks. gen-
nemfert en reekke fusioner, hvor selvsteendige offentlige institutter for
anvendt forskning — den sakaldte sektorforskning — blev indlejret ved
universiteter (Hansen, 2012). Vigtigere er, at staten har indfert et bevil-
lingssystem, hvor omfanget af eksterne bevillinger er med til at regule-
re storrelsen af universiteternes finanslovsbevillinger til forskning. Men
engagementet i eksternt finansieret forskning er ogsa et udtryk for insti-
tutionernes og forskningsmiljeernes ensker om at vokse, og interessen
skeerpes, nar der bliver sat greenser for optaget af studerende og dermed
for uddannelsesindteegterne. Det kom f.eks. til udtryk i en kommentar
fra Aalborg Universitets rektor ved mede i universitetets bestyrelse i
december 2018:

Rektor orienterede om, at regeringen dels har eendret mdlseetningen om,
hvor mange unge der skal have en universitetsuddannelse, og dels har
dimensioneret. Det er siledes ikke muligt at oge uddannelsesindtagterne,
som derimod er faldende. Pid samme tid kan det konstateres, at forskning
ikke for naervaerende har hoj politisk prioritet, hvorfor eget eksternt hjem-
tag er eneste mulighed for vaekst.

Konklusionen var, at hvis universitetet fortsat skulle vokse, skulle der
arbejdes for at hjemtages flere eksterne forsknings- og udviklingspro-
jekter. Den konklusion er ikke kun blevet draget pa Aalborg Universi-
tet, men i hele universitetssektoren. Og det fortsetter en tendens, som
allerede er i gang. I 2007 udgjorde eksterne midler 39,4 pct. af Aalborg
Universitets forskningsmidler, i 2017 var andelen steget til 43,1 pct. Til
sammenligning kan neevnes, at ved Kebenhavns Universitet steg ande-
len af eksterne forskningsmidler fra 44,9 pct. i 2007 til 49,9 pct. i 2017
(egen beregning, tal fra Universiteternes Statistiske beredskab).
Hjemtag af eksterne forskningsmidler kraever store indsatser. Uni-
versiteterne har i de senere ar professionaliseret ansggningsarbejdet
gennem stottefunktioner til kommunikation og budgettering, men langt
det meste arbejde skal fortsat ydes af forskerne. Bevillingsprocenterne
for starre forskningsprojekter fra Den Frie Forskningsfond ligger typisk
mellem 10 og 15 pct., sa for hvert bevilgede projekt skal der altsa udar-
bejdes, indsendes og bedemmes mellem 7 og 10 ansogninger. Og der er
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ikke noget som tyder pa, at det kreever mindre arbejde at opna eksterne
bevillinger pa andre omrader. Forskere bruger i disse ar rigtigt meget
tid pa at opsege eksterne midler. Andelen af disse midler er som sagt
steget de sidste ti &r. Men set i forhold til universiteternes massive ind-
sats med anseggninger har stigningen har ikke veeret steerk, og det sveert
at tro pa, at universiteterne kan opna meget gennem yderligere satsning
pa eksterne forskningsmidler. Der er stor risiko for at universiteternes
forskere bruger endnu mere tid pa ansegninger og hjemtagning, som
giver beskedne resultater, bdde malt i bevillinger og i kvaliteten af den
forskning, der kommer ud af bevillingerne. Og at arbejdet med at skaffe
forskningsmidler yderligere begraenser den forskningstid, som danske
universitetsforskere trods alt har i deres anseettelse. Det kan blive et
"race to the bottom".

New Public Management: Marked og ledelse

Bade private virksomheder og offentlige organisationer har en indbygget
tendens til at vokse. De soger gennemslagskraft inden for det marked eller
felt, de er en del af, og sterrelse er ofte en afgerende faktor. Pa universi-
tetsomradet er denne vaeksttendens blevet styrket af new public manage-
ment-tilgangen, som har praeget den politiske regulering siden 1980'erne.
Et hovedprincip i New Public Management er at styrke ledelsens autoritet
og rolle i offentlige institutioner, et andet er indferelse af markedsmekanis-
mer i den offentlige sektor. Gennem konkurrence skal brugerne kunne se
og veelge de ydelser, som giver bedst "value for money".

New public management-teenkningen preegede den universitets-
lov, som blev vedtaget i 2003 og tradte i kraft et par &r senere (Degn &
Serensen, 2012; Wright & Jrberg, 2015). Universiteterne blev formelt
selvsteendige institutioner, som skulle styre deres egen virksomhed in-
den for nogle brede politisk fastlagte rammer. Uddannelsesministeriets
embedsmend skulle sgrge for, at kvaliteten af universiteternes virk-
somhed med jeevne mellemrum blev efterset, og til det formal blev der
indfert et akkrediteringssystem.

Der har altid veeret konkurrence pé universitetsomradet, bade mel-
lem forskningsmiljeer og mellem uddannelser. Men universitetsloven
og public management-tilgangen iscenesatte universitetsomradet som
et felt, hvor institutionerne konkurrerer strategisk — om at fa akkredite-
ret uddannelser, at tiltreekke studerende, at tiltreekke opmeerksomhed
og forskningsbevillinger fra erhvervslivet.
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For at sikre, at universiteterne kunne styre deres egen virksom-
hed, indferte universitetsloven radikalt nye organisationsprincipper.
Det overordnede ansvar blev placeret hos bestyrelser med eksternt
flertal. Ledere skulle ikke leengere nomineres nedefra, men udveelges
gennem en anseettelsesprocedure og udpeges ovenfra i en hierarkisk
keede. Bestyrelsen anseetter rektor, rektor anseetter prorektor og deka-
ner, dekaner anseetter institutledere. Kollegiale organer pa fakultets- og
institutniveau blev ikke afskaffet, men de fik frataget neesten al deres
indflydelse. Alle vaesentlige beslutninger diskuteres og traeffes i snaevre
forsamlinger af ledere.

Universitetslovens organisationsprincipper har haft stor betydning
for organisationskulturen pa universiteterne. I de 15 ar siden universi-
tetsloven tradte i kraft er deltagelse i diskussioner om strategi og prin-
cipper for forskning og uddannelse og skrumpet til meget lidt blandt de
almindelige medarbejdere. Forandringen skyldes ikke primeert mangel
pa information, den skyldes at medarbejderne ikke har mulighed for at
bruge informationen konstruktivt, bruge den til at bidrage til strategier
og beslutninger. Det velkendt, at mulighed for indflydelse eger medar-
bejderes engagement og indsats (Nielsen, 2004). Sa leenge medarbejder-
nes repreesentanter i de kollegiale organer var med til at treeffe beslut-
ninger, kunne de udgere kernen i bredere diskussionsmiljeer. Nar det
nu ikke leengere er muligt, formindskes medarbejdernes engagement i
feelles formal og strategier pa de forskellige niveauer i organisationen.

Forandringerne i organisationskultur og medarbejderengagement
er selvfolgelig ogsa preeget af de rammebetingelserne for undervisnings-
og forskningsarbejdet. Hverdagen for universiteternes videnskabelige
medarbejdere er preeget af pres for at hjemtage eksterne forskningsmid-
ler, krav om lgbende publicering i autoriserede kanaler (tidsskrifter og
forlag) samt reducerede undervisningsbevillinger, som gor det sveert at
levere god undervisning. Der er et stort og komplekst arbejdspres, som
rammer alle, men maske iseer yngre forskere, der skal meritere sig pa
alle fronter for at opbygge en karriere.

Den tidligere styrelseslov gav som naevnt i princippet gode mu-
ligheder for udvikling af universiteternes arbejde og ydelser gennem
organisatorisk leering med bred deltagelse, omend mulighederne kun i
begreenset omfang blev realiseret. Universitetsloven begreensede mulig-
hederne for organisatorisk leering og placerede ansvaret for udvikling
og kvalitet i et hierarkisk ledelsessystem og dets samspil med Uddan-
nelses- og forskningsministeriet.
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Politisk-strukturel magt og ledelsesmagt

Arbejdet i universiteternes forsknings- og uddannelsesmiljger er ind-
rammet af to typer magt. Den ene kan man kalde politisk-strukturel.
Den kommer til udtryk i de formelle eller uformelle rammer for arbejdet
med forskning, uddannelse og formidling. Mange af disse rammer er
fastlagt gennem lovgivning og er i den forstand politiske. Det geelder
f.eks. love og bekendtgerelser om universitetsuddannelsers struktur og
omfang, beskrivelse af indhold og eksamenskrav, undervisningsformer
og lererkvalifikationer. Men sammenhaengen mellem bestemte regler
og bredere politiske mal kan ofte veere sveer at gennemskue, og sa frem-
treeder reglerne som anonyme, men magtfulde strukturer. Et eksempel
er den sakaldte kvalifikationsramme, som fastleegger formater for be-
skrivelse af uddannelsers formal og indhold. Den bygger pa principper,
som er udviklet i EU-regi med henblik pé at kunne beskrive uddan-
nelser pa tveers af landegraenser og dermed styrke den internationale
mobilitet blandt studerende. Nar kvalifikationsrammen skal udmentes
i udformningen af studieordninger for enkelte universitetsuddannelser
kan denne bredere sammenheaeng sjeeldent synlig, og beskrivelsesprin-
cipperne (som f.eks. kreever, at der skelnes mellem viden. Feerdigheder
og kompetencer) kan opleves som udvendig tvang, fjernt fra den enkel-
te uddannelses indhold og tradition (Bregger, 2019, s 97 f.).

Et andet eksempel pa politisk-strukturel magt er den bibliometriske
forskningsindikator (BFI), som blev indfert som led i et mere resultato-
rienteret system for fordeling af forskningsbevillinger til universiteterne
Mouritzen m.fl., 2018). BFI-systemet registrerer og vurderer kanaler for
publicering af forskning, primeert tidsskrifter og forlag. Mange kanaler,
men langt fra alle, autoriseres og tildeles veerdi pa forskellige niveau-
er. Nar forskere publicerer i autoriserede kanaler, udleser det points
til forskernes institutioner, og hesten af points er med til at bestemme
fordelingen af forskningsbevillinger. Systemet er ikke lukket, repraesen-
tanter for forskningsmiljeer er med til at vurdere, hvilke tidsskrifter og
forslag som skal autoriseres; men for de fleste forskere er BIF utvivlsomt
en anonymt system, som man ikke kan anfegte, men ma tilpasse sin
forskningsstrategi til. Efterhdnden bliver systemets normer og vaerdier
indoptaget som dispositioner og kognitive filtre hos medarbejderne, og
den politisk-strukturelle magt bliver saledes udvidet med det, Steven
Lukes forstar som magtens tredje dimension (Lukes, 2020)

Den anden type magt er ledelsesmagten, i den hierarkiske form
som blev indfert gennem 2004-universitetsloven. Ledelsesmagten ligger
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iseer hos et universitets gverste leder, rektor, og den neermeste kreds af
ledere omkring rektor, som f.eks. kan omfatte en prorektor (eller flere),
en universitetsdirektor og nogle dekaner. Rektor anszettes af og er an-
svarlig over for universitetets bestyrelse, men bestyrelsen har begraenset
beroring med det daglige arbejde pa universitetet, sa spillerummet for
rektors ledelsesmagt er stort. En del af magten delegeres til ledere pa
lavere niveauer, typisk til dekaner og institutledere.

Ledelsesmagten udeves inden for rammerne af den politisk-struk-
turelle magt, men lederne har ogsa mulighed for at preege udmentnin-
gen af de strukturelle rammer. I BFI-systemet fastlaegges publikations-
kanalernes veerdi og deres konsekvenser for forskningsbevillingerne
pa ministerielt niveau, men hvor meget og hvordan BFI inddrages i et
universitets interne forskningsstrategier, bevillingsfordeling og perso-
nalepolitik afgeres af den enkelte institution. En sterre undersogelse
(Mouritzen m.fl. 2018) har vist, at der er markante forskelle i de danske
universiteters handtering af BFI. Nogle institutioner, mest tydeligt Aal-
borg Universitet, har implementeret teet pa forskningsmiljeerne og de
enkelte medarbejdere, f.eks. gennem minimumskrav om arlig produk-
tion af BFI og kontante belenninger for produktion af mange points.
Det har givet en vis veekst i points (og dermed i bevillinger), men har
samtidig oget usikkerhed og stress blandt medarbejderne.

Det hierarkiske ledelsessystem rummer en betydelig risiko for, at
en ledelse kan "kere af sporet", veelge strategier og treffe beslutninger
uden tilstraekkelig basis i det givne universitets situation, udviklingsba-
ne og position i forhold til omgivelserne. Et markant eksempel er ud-
viklingen p& Copenhagen Business School i arene 2009 — 2011 (Christen-
sen, 2016). Her ansatte bestyrelsen en ny rektor, som kom udefra, havde
meget lidt kendskab til den danske universitetssektor og begraenset
erfaring med ledelse af storre uddannelsesinstitutioner. Den nye rek-
tor iveerksatte en strategiproces, hvor der iser blev lagt veegt pa den
sakaldte executive-undervisning (videreuddannelse for erhvervslivets
ledere); men dette fokus var sneevert og ude af trit med den udvikling
af CBS som forskningsinstitution, der var gennemfort de foregéende ar.
Den nye rektor blev stottet af bestyrelsesformanden, men pa universite-
tet blev han mere og mere isoleret og endte med at treekke sig. I sin ana-
lyse af sagen peger Jens Froslev Christensen pa en reekke faktorer, som
betingede processen. En af dem var, at den tidligere rektor i sin ledelse
havde opretholdt meget af den kultur, som havde praeget beslutnings-
processer under styrelsesloven, selv om rammerne var eendret med uni-
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versitetsloven. Den nye rektor handlede i hgjere grad pa grundlag af det
hierarkiske ledelsessystem, men havde ikke tilstreekkelig indsigt i insti-
tutionens faglige ressourcer og centrale veaerdier til at kunne udvikle og
forankre en realistisk strategi (Christensen, 2016, s 198 f.).

Et andet eksempel pa risikoen ved det hierarkiske ledelsessystem
kan findes ved Aalborg Universitet. Her blev der ved arsskiftet 2018-
19 gennemfort en omfattende sparerunde, som indebar afskedigelse af
over 100 forskere. I forleengelse af besparelserne besluttede ledelsen at
gennemfore en organisationseendring pa det humanistiske og det sam-
fundsvidenskabelige fakultet. Andringen berorte flere institutter, men
maske iseer de to som hidtil havde veeret tveerfakulteere, forankret pa
bade humaniora og samfundsvidenskab. Ved institut for Leering og Fi-
losofi blev den samfundsvidenskabelige overfert del til humaniora, sa-
ledes at instituttet blev rent humanistisk. Institut for Kultur og Globale
Studier blev nedlagt; den humanistiske del blev overfert til Institut for
Leering og Filosofi, den samfundsvidenskabelige til et af de eksisteren-
de samfundsvidenskabelige institutter. /Endringen blev besluttet i den
overste ledelse med kort varsel og uden nevneverdig inddragelse af
andre. Dekanerne for det humanistiske og det samfundsvidenskabeli-
ge fakultet understregede, at eendringen ikke handlede om besparelser,
men om at "‘sikre storre robusthed og en tydeligere markering af fakulteter-
nes styrkepositioner’” i forhold til fremtidige udfordringer” (AAU inside,
11.1.2019). I en tid hvor nationale og internationale forskningspolitiske
strategier ofte formulerer behovet for tveerfaglighed er det et overra-
skende argument, at afskaffelse af forskning og undervisning pa tveers
af fakultetsgreenser skulle sikre robusthed. Der har givetvis ogsa veeret
andre argumenter for organisationseendringen; men medarbejderne fik
ikke lejlighed til at forholde sig til disse argumenter, endsige at hore
dem. Tveerfaglighed har veeret et centralt princip i Aalborg Universitets
udvikling, og mange medarbejdere har investeret tid og engagement i
at realisere dette princip, bl.a. ved at opbygge forsknings- og undervis-
ningsenheder pa tveers af fakultetsgreenserne. Den hurtige beslutning
i den pverste ledelse om at afvikle tveerfakulteere institutter var steerkt
frustrerende og demotiverende for mange, og den beted at ledelsen af-
skar muligheden for, at organisationen kunne leere at videreudvikle in-
stitutprofilerne med bidrag fra medarbejdernes erfaringer.

Universitetsloven og institutionskonkurrencen retter strategiske
diskussioner indad mod snaevre kredse af ledere. Institutledere skal for-
handle med dekaner og hinanden, dekaner skal forhandle med rektorer
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og hinanden, rektorer skal forhandle med bestyrelser, andre rektorer
og ministeriet. Og hvis man kommer til at sige for meget i offentlighe-
den, kan man svaekke sig i forhandlingerne. Ingen mekanismer traekker
i retning af at inddrage bredere grupper af medarbejdere i strategisk
orienterede leereprocesser.

Leering og kommunikativ magt

Den franske organisationssociolog Christine Musselin har diskuteret
universiteters egenskaber som organisationer (Musselin, 2006). Hun pa-
peger, at selv om udviklingen af masseuniversiteter i samspil med ud-
bredelsen af New Public Management delvis har faet universiteter til at
minde om andre store offentlige og private organisationer, har univer-
siteterne alligevel nogle serlige karakteristika, som ikke kan indfanges
af geengse organisations- og ledelsesteorier. Disse egenskaber er ifolge
Musselin lgs funktionel kobling og uklare teknologier.

Los funktionel kobling, som oprindeligt blev beskrevet af Weick
(1976), betyder, at universiteternes forsknings- og undervisningsaktivi-
teter ikke kreever stram koordination og samarbejde mellem medarbej-
derne. Inden for givne institutionelle rammer er der et betydeligt spille
rum for, at de videnskabelige medarbejdere kan lgse deres opgaver en-
ten i sma grupper eller pa egen hand. Musselin fremhever, at mange
universitetsleerere ikke ved og ikke behgver at interessere sig for, hvad
kolleger i kontorerne ved siden af underviser eller forsker i. Hendes
beskrivelse geelder nok ikke i lige hej grad for alle fagomrader, men
sammenlignet med mange andre store organisationer er de funktionelle
koblinger i universiteters organisering givetvis lose.

Universiteternes kerneydelser, forskning og undervisning, er ifelge
Musselin uklare teknologier. Deres preecise indhold og karakter er van-
skelige at beskrive, og dermed er forskning og undervisning ogsa van-
skelige at reproducere og at udvikle holdbare koncepter for. Man kan
ikke ud fra designet af et forskningsprojekt eller et uddannelsesforleb
foregribe resultaterne.

De lose funktionelle koblinger og de uklare teknologier gor ifel-
ge Musselin, at udbredte organisations- og ledelsesmodeller, som f.eks.
preeger New Public Management, har begreenset relevans for univer-
siteter. De vil ofte ikke fore til de forventede resultater, men snarere
affede modstand eller underminere ydelsernes kvalitet. Som alternativ
peger Musselin bl.a. p4, at ved vigtige spergsmal ber ledelser facilitere
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forslag og initiativer fra medarbejderne og i sine beslutninger inddrage
disse input. Det svarer til, hvad jeg i det foregaende har kaldt bredt for-
ankret organisatorisk leering.

Den organisatoriske leering kan ogsa beskrives pd en anden made,
nemlig som udvikling af kommunikativ magt. Jeg neevnte indlednings-
vis den normative model for universiteter, som oprindeligt blev udvik-
let af Vilhelm von Humboldt, og som bl.a. indebeerer at der ved uni-
versiteter skal veere forskningsfrihed og gensidig sammenheeng mellem
forskning og undervisning. Jiirgen Habermas er én af dem, som har dis-
kuteret relevansen af denne model i dag. Han fremheever (Habermas,
1987), at i moderne samfund er de fleste sektorer inden for videnskab
og uddannelse organiseret som omfattende systemer med en hej grad
af specialisering, teet forbindelse til samfundets materielle reproduktion
og udbredt afthengighed af privat finansiering. Dette far Habermas til
at sperge, hvorvidt universiteter rettelig bor forstds som systemer for
instrumentel og strategisk handlen. Ifglge systemteorien mé alle hand-
lingsomrader, som indgar i den samfundsmeessige modernisering, tage
form af funktionelt specialiserede, indbyrdes selvsteendiggjorte delsy-
stemer. Det geelder ogsa videnskaben og universiteterne. Men Haber-
mas afviser denne tilgang. For ham er normer og verdiorienteringer
altid indlejret i en livsverden. Livsverdenens funktioner — kulturel re-
produktion, socialisation og social integration — kan uddifferentieres i
serlige handlingsomrader, men de forbliver bundet til livsverdenens
horisont, og i kraft heraf forbundet med hinanden. Habermas ser dette
bekreeftet af det forhold, at det stadig mere differentierede undervis-
nings- og forskningssystem har kunnet udvikle sig indenfor én og sam-
me institution: Universitetet. Det er de videnskabelige laereprocessers
organisering i universitetets form, som rodfeester de uddifferentierede
fagdiscipliner i livsverdenen.

Vellykket arbejde med udvikling af universiteters kerneopgaver in-
den for forskning, uddannelse og formidling kreever kommunikation
og samarbejde blandt de relevante aktorer, bade forskere/undervisere,
administrative medarbejdere, studerende og eksterne partnere. Samar-
bejde, som fungerer pa tveers af interne greenser og niveauer. Sagt pa en
anden made kraever det opbygning af kommunikativ magt, baseret pa
dialog og ret til medbestemmelse. Men opbygningen af kommunika-
tiv magt begreenses og undermineres bade af den politisk-strukturelle
magt, som udmentes f.eks. i love og bekendtgerelser om universiteter-
nes uddannelser og i BFI-systemet for forskningspublicering, og af den
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hierarkiske ledelsesmagt, som koncentrerer strategiske diskussioner og
beslutninger hos en sneever gruppe omkring den gverste ledelse.
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12. KONTEKSTUEL LEDELSESSTRATEGI —
at forene modsaetninger i universiteere
magtforhold

Konteksten for kapitlet er universitetet med de lovgivningsmaessi-
ge, politiske, organisatoriske og strategiske mulighedsbetingelser,
som denne type vidensorganisation er berammet og udfordret af.
Formalet med kapitlet er at beskrive, hvilken betydning disse mu-
lighedsbetingelser har for den organisatoriske leering. Da det er en
aktuel ledelsesudfordring at skabe organisatorisk leering og forlese
et veerdi- og vidensmaessigt potentiale hos vidensmedarbejderne, fo-
kuserer kapitlet pa, hvad der skaber legitimitet og identitet for bade
universitetet som organisation og for vidensmedarbejderne. I forleen-
gelse heraf rammer kapitlet kerneomradet for organisatorisk leering
med et nedslag pa tillid- og magtproblematikken. Tillid og ordentlig-
hed er grundvilkar for, hvordan ledelsesmagt kan handteres under
hensyn til vidensmedarbejdernes stemmer. Med begrebet integritet
bindes denne magtproblematik sammen med kravet om universiteer
ledelse af strategiske satsninger.

Kapitlet fremkommer ikke med et entydigt svar pa, hvordan
den organisatoriske leering skal handteres. I stedet for identificeres
og diskuteres de vaesentligste strategiske udfordringer inden for den
universitaere kontekst i at omseette ledelsesmagt i organisatorisk lee-
ring.
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Politiske, organisatoriske og strategiske rammer

Universiteterne er statsfinansierede selvejende institutioner inden for den
offentlige forvaltning, hvor staten gennem regulering af ejerforhold og
gkonomisk styring fastleegger rammerne for opgavelosningen. Dansk uni-
versitetspolitik er sdledes baseret pa en forestilling om konkurrence med et
finansieringssystem, der indeholder incitamenter til lobende tilpasning og
udvikling (Madsen, 2012). Der sikres en grundbevilling pa en vis sterrelse,
men derudover leegges op til kvalitet og resultater og til en konkurrence om
bade tiltreekning af studerende og eksterne forskningsbevillinger.

Universitetsomradet har siden universitetsloven fra 2003 gennemgéet
store forandringer bade hvad angar uddannelsernes indhold og tilretteleeg-
gelse, pkonomi samt organisation og ledelse (Ministeriet for Videnskab,
Teknologi og Udvikling). Felgevirkningerne af loven er blevet debatteret i
adskillige fora og medier. Et gennemgaende traek i mange af disse ytringer
er, at magtforholdene pa de danske universiteter blev vendt pa hovedet.
Magten blev samlet hos de gverste ledere, som nu for forste gang ikke skal
udpeges af de ansatte, men anseettes som professionelle ledere péa bag-
grund af ansegnings- og anseettelsesprocedurer. Der peges endvidere i de-
batterne pa, at beslutninger nu treeffes af politikere, bestyrelsesmedlemmer
og et internt New Public Management ledelseshierarki. Forskningsfrihed
og universiteternes autonomi underlaegges kontraktstyring og strategiske
rammer med kvantitative resultatmal pa eksaminer, publikationer, ph.d.er
etc. Der forventes derfor ogsa et kontinuerligt strategisk arbejde for at op-
retholde universitetet som institution. I universitetsloven kommer det til
udtryk allerede i formalet med universitetet:

Universitetet skal sikre et ligevaerdigt samspil mellem forskning og ud-
dannelse, foretage en lobende strategisk udveelgelse, prioritering og ud-
vikling af sine forsknings- og uddannelsesmeessige fagomrdider og udbre-
de kendskab til videnskabens metoder og resultatet. (Uddannelses- og
Forskningsministeriet 2015, kapitel 1, §2)

Inden for dette formal kan vidensmedarbejderne forske frit, men inden
for forskningsstrategiske rammer:

Det videnskabelige personale har forskningsfrihed og forsker frit inden
for universitetets forskningsstrategiske rammer i den tid, hvor de ikke er
pdlagt opgaver. Universitetets forskningsstrategiske rammer deekker hele
universitetets profil. (ibid., kapitel 3, §14, stk.6)
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Strategiarbejde er derfor blevet formaliseret gennem lovgivning som en
"skal" opgave for at kunne lofte og styre de universiteere aktiviteter i en
retning, som i sidste instans skal befordre Danmarks konkurrenceevne.
Opfattelsen af, hvad strategisk ledelse s& gar ud pa, star for universite-
ternes egne diskurser og er atheengig af, hvorledes de nu ansatte ledere
forstar og griber opgaven an. Det er en opgave, der skal loftes for ledere
pa flere niveauer i universitetet, iseer nar strategisk ledelse ikke leengere
kun er for topledelsen men kreever ledelse pa flere niveauer (Rasmus-
sen, 2014, s. 87).

Lovpligtig forskningsfaglighed i lederskabet

For universitetsloven i 2003 har ledelse pa et universitet haft tradition
for at blive taget for givet, som noget man gjorde uden den fornedne
ledelsesfaglige viden og redskaberne til at forvalte denne viden. Det var
ikke nodvendigvis, fordi man var en god leder, at der blev peget pa én,
men traditionelt fordi man var den fremmeste faglige blandt ligemaend.
Universitetsloven understotter ogsa forskningsfaglighedens betydning
i ledelsespraksis (Uddannelses- og Forskningsministeriet, 2015, §14,
stk.2, 4 og 5). Det angives ganske vist, at rektor ogsa skal have erfaring
med ledelse og organisering af forskningsmiljger, men det fremhaeves
at rektor, leder af de organisatorisk videnskabelige enheder samt ph.d.
skoleleder forst og fremmest skal veere anerkendte forskere inden for ét
af universitetets fagomrader.

Det kan dog veere sin sag at omleegge sin lederrolle fra at veere selv-
ledende forsker og individualist til at veere leder af andre selvledende
forskere og individualister. Derfor og i kelvandet pa universitetsloven
fra 2003 har flere universiteter etableret kurser for forskerledere. Forma-
let med disse kurser er at styrke deltagernes selvindsigt og handlekom-
petence i lederrollen. Kurserne kan give et frirum med mulighed for at
reflektere over egen rolle som bade forsker og leder.

Strategisk ledelse i samspil med vidensmedarbejderne

Forskningens betydning for veekst og veerdi i bade kulturel og materiel
forstand har saledes medvirket til at gge interessen for universiteter-
nes virke (Faye & Budtz Pedersen, 2012). Med den samfundsmeessige
udvikling og overgang fra industrisamfund til videnssamfund har vi-
densorganisationer og dens vidensmedarbejdere faet stor betydning
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for Danmarks fremtid og globale konkurrenceevne (Rasmussen, 2014,
s. 121). Et universitet er derfor ikke en isoleret @, men en vidensorga-
nisation med daglige politiske, organisatoriske og strategiske krav om
at lgse de universiteere opgaver med bedste kvalitet. Der forventes en
steerk uddannelsessektor med mange veluddannede mennesker, bed-
re kvalitet i de forskningsbaserede uddannelser og hej produktion af
forskning pa nationalt og internationalt niveau. Endvidere en innova-
tiv tilgang, der kan styrke samarbejdet med erhvervslivet og som skal
kunne konkurrere om den bedste forskning, skonomiske bevillinger og
studerende.

Som enhver anden organisation, er universiteternes performance
og overlevelse afheengig af god strategisk ledelse. Et veesentligt problem
er imidlertid, ifolge vidensorganisationsforsker Seren Barlebo Rasmus-
sens mere end 20 ars erfaringer (2014), at det typiske billede for danske
vidensorganisationer er, at det er sveert for lederne at lykkes med at
koble strategiske satsninger med de vidensmedarbejdere, der skal fa or-
ganisationen til at fremsta med hej kvalitet og handlekraft. Universitetet
som strategisk vidensorganisation og samspillet med de videnskabelige
medarbejdere som drivkraft udstikker derfor rammeseaetningen af dette
kapitel.

Drivkraften i et universitet

Den bestemte socio-kulturelle universiteere kontekst er kendetegnet ved
et steerkt fagligt og selvregulerende vidensmilje, hvor vidensmedarbej-
derne som gruppe udger et praksisfeellesskab (Nielsen, 2008). Intersub-
jektiv videndeling, forhandling af mening og aktiviteter understotter
denne feelles meningsskabende kultur. Samtidig er praksisfeellesskabet
befolket med meget forskellige individuelle personer, hvor selvsten-
dighed, frihed og meningsfuldhed er veesentlige veerdier, og hvor job-
bet er en betydningsfuld del af deres identitet (ibid.). Organisatorisk lee-
ring i et ledelsesmagtperspektiv skal i dette kapitel forstas som gennem
ledelse at udvide handlerummet for dette universiteere steerke selvregu-
lerende praksisfeelleskab praeget af individualister.

Det er en aktuel ledelsesudfordring at skabe organisatorisk leering
og forlese dette veerdi- og vidensmeessige potentiale gennem forskelli-
ge valg, indsatser og prioriteringer i sammenheeng med de strategiske
satsninger. Udfordringen peger p4, at der synes at veere et umiddelbart
modsatningsforhold mellem disciplinen strategisk ledelse og organisa-
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torisk leering med de magtforhold, der udspiller sig i ethvert praksisfael-
lesskab og organisation.

I traditionel forstand kan strategisk ledelse udmente sig som et
klassisk praeskriptivt top-down perspektiv med ideer og beslutninger,
der skal finde vej ned i og ind i det selvregulerende praksisfeellesskab.
Den forstéelse knytter sig til den hierarkiske organisation, hvor videns-
medarbejderne er veennet til bestemte systemer og beslutningsveje, som
til en vis grad medvirker til klarhed og orden. Hvorimod ledelsesmag-
tens omsaetning til organisatorisk lzering sker gennem organisatoriske
realiteter, som ogsa lederne i praksisfeellesskabet mere eller mindre be-
vidstindgar i. Til forskel fra klarhed og orden er disse realiteter bevaege-
lige og kontekstuelle. Ledernes handtering af deres ledelsesmagt spiller
en afgerende rolle for, om universitetets strategiske satsninger opleves
meningsfulde og kan pavirkes hensigtsmeaessigt eller om de strategiske
satsninger misforstas, negligeres eller opleves meningslgse. En rektor
udtrykker det meningsfulde saledes:

En strategi skal differentiere os i universitetslandskabet. Men en strategi
skal samtidig veere baseret pd det fundament, som en organisation stdr
pd. Man skal si at sige vaere tro mod sine redder. Sd en strategi, der ikke
griber dybt ned i et universitets rod, kan aldrig nogensinde gennemfores.
(Delmar, 2016, s. 20)

Strategisk arbejde pa et universitet er lovgivningsmeessigt befeestet. Men
universitetets eksistensberettigelse er defineret ved dets forskningsfag-
lighed, og denne er ogsa en forudsaetning for at fa anseettelse som leder
pa et universitet. Det vil sige, at forskningsfaglighed og strategisk ledel-
sesarbejde skal ga "hand i hdnd" i en daglig praksis og i et universitets-
miljg, som er kendetegnet ved et steerkt fagligt og selvregulerende prak-
sisfeellesskab. Dette indikerer, at universitetet som vidensorganisation
fremdeles star med udfordringen om at skabe organisatorisk leering for
at kunne forlese fremtidens veerdi — og vidensmaessige potentiale gen-
nem forskellige valg, indsatser og prioriteringer. I den henseende kan
vidensmedarbejdere som organisationens drivkraft ikke seettes ud af
det strategiske spil. Spergsmalet er derfor: Hvilken strategisk betydning
har universitetets politiske og organisatoriske rammer for organisato-
risk leering? Et forseg pa at besvare dette spergsmal vil ogsa indikere de
handlemuligheder, der foreligger.
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Legitimitet, identitet og integritet i universiteer kontekst

Med udgangspunkt i en interviewundersegelse af Delmar (2016), i for-
hold til hvordan ovennaevnte udfordring italesattes af universiteere le-
dere (to rektorer, en dekan og en forskningsleder for 100 forskere) har
empirien gennem analyse og en fortolkningsproces, inspireret af Lind-
seth & Norberg (2004), genereret tre forstaelser og forklaringer: 1) Uni-
versiteer legitimitet i politiske handlemader, 2) Identitet som strategisk
pejlemaerke, 3) Ledelsesfaglig integritet — tillid og ordentlighed som
grundvilkar. Et indblik i nogle af de videnspolitiske mulighedsbetingel-
ser, der griber ind i universitetets egenlogik, vil leegge for.

Universiteer legitimitet i politiske handlemader

Universitetets egenlogik er funderet i den traditionelle opfattelse af et
universitet, som er Det Humboldtske Universitet, der kan beskrives
som en autonom, gkonomisk uafhangig institution, reguleret af CU-
DOS-normerne!. Det er normer, som kort fortalt skal sikre videnskabe-
lig objektivitet og rationel teenkning genereret af gyldige og palidelige
metoder, der kan efterproves af andre. Kritisk frembragt overbevisning
og konsensus i forhold til bestemmelsen af, hvad der er sandt preeger
séledes den bestemte socio-kulturelle universiteere kontekst.

Ifolge Faye & Budtz Pedersen (2012) er videnspolitik derimod en
diffus sterrelse, der hele tiden er i forandring, helt afheengig af, hvem
der definerer begrebet samt den til enhver tid siddende regering. Viden-
politiske akterers logik er preeget af en kompromissegende politisk dis-
kurs, hvor hensynet til forskellige interessenters ensker om hurtige sen-
dringer og magtpositioner afger beslutninger. Politiske meninger kan
derfor have en tendens til at basere sig pa tro og veerdibestemt overbe-
visning snarere end objektiv overbevisning (ibid.). Ifelge Madsen (2012)
har de senere ars politiske styringsparadigme med eksplicitte krav til
universiteterne om rationel nytteorientering gjort den kritiske analy-
se PLACE? til en nutidig malseetning og afleser af det Humboldtske
Universitet. Det vil sige et storre fokus pa markedsbehov og anvendel-
sesorienteret forskning, kommercialisering og teet samarbejde med er-

1 C:Communism (feellesskab), U: Universalism (universalisme), D: Disinterestedness
(upartiskhed) OS: Organized skepticism (organiseret skepsis) (Merton, 1942 ifelge
Faye og Budtz Pedersen, 2012, s. 15)

2 P: Proprietary (ejendomsret), L: Local (lokale problemer), A:Authoritarian (chefen
bestemmer), C: Commisioned (udpeget bestemte praktiske mal), E: Expert (problem-
knuser) (Ziman, 2001 ifelge Faye og Budtz Pedersen, 2012, s. 22)
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hvervsliv og det offentlige arbejdsmarked (Triple-helix; efter Etzkowitz
og Leydesdorff, 2000 ifelge Faye og Budtz Pedersen, 2012 ). Som udtrykt
af henholdsvis en forskningsleder for 100 forskere og en dekan:

du bliver nodt til at veere cirkushest — du bliver nodt til at veere den, der
er ude og vise flaget .du bliver nodt til at show up du bliver nodt til at give
den ekstra centimeter for at rykke (Delmar, 2016, s. 16)

[jeg er ] blevet meget meget aktiv ude i det offentlige rum og sidan agen-
daseettende med nogle ting Det er der nogen, der kan lide og ikke kan lide,
jeg mener det gavner organisationen Vi har talt meget om, at vi skulle
fi vores ydelser ud over raelingen og ud mod det omgivende samfund.
(Delmar, 2016, s. 17)

Strategisk ledelse er mere end nogensinde i interaktion med politiske og
organisatoriske rammer (Klaudi Klausen, 2014). De interviewede uni-
versiteere ledere udtrykker da ogsa, at det er legitimt, at politikerne har
brug for garanti og kontrol af, hvad de statslige midler bruges til, da
universitetet er samfundets ejendom. Men samtidig er lederne kritiske,
hvad angér den retning, som dansk videnspolitik har taget. En dekan
siger:

Miltallene, det er jo ikke det samme som samfundsnytte. Sid 0g sd mange
high impact publicerede artikler, jamen flot, men kommer det nogen til
gavn?...men regeringen vil se nogle tal, si mange flere eller sid mange feer-
re, et eller andet der kan vejes og miles. Men den egentlige samfundsnytte
som jo er det universiteterne er sat til — at bidrage til nogle samfundsrele-
vante afdeekninger eller losninger ligefrem. Det har vi ikke nogen madl for
i dag — desveerre (Delmar, 2016, s. 19)

Faren er, at den politiske dagsorden koloniserer akademia. Problemet
kan opsta og forsteerkes, hvis et politisk styringsparadigme med ind-
gribende reformer, detailreguleringer og teet skonomisk styring stiller
sig skeptisk over for videnskabens argumentation og universiteternes
autonomi. Af nyere politiske tiltag kan eksempelvis neevnes: Fremdrift
reformen med beder som konsekvens, fordeling af basismidler og sterre
konkurrence om frie forskningsmidler. Med en sadan udfordring er uni-
versiter strategisk ledelse mere end nogensinde i interaktion med det
politiske liv. I takt med internationaliseringen bliver politiske beslut-
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ninger ligeledes mindre transparente (Forss og Schwarts, 2011), hvilket
kan gere det endnu vanskeligere for de universitere ledere at handte-
re denne kompleksitet i samsvar med CUDOS-normerne. S hvordan
de videnskabelige normer kan spille sammen med den videnspolitiske
dagsorden vil udfordre den universiteere leder og kan handteres for-
skelligt og med forskelligt engagement.

Interviewundersegelsen (Delmar, 2016) har identificeret forskellige
typer af eksterne® handlemader, der legitimerer et udvidet handlerum
for universitetet i samsvar med de politiske mulighedsbetingelser. Det
er muligt som leder at positionere sig eksternt som en faglig repraesen-
tant for universitetet frem for en politisk repraesentant. Denne faglige
handlemade i eksterne, politiske sammenheenge harmonerer med, at
man som leder er '‘primus inter pares' og det er en meget sterk faglig
positionering pa savel universitetet og internationalt, der skaber legiti-
mitet. Med en grundforteelling om interdisciplinaritet, anerkendt faglig-
hed i internationalt samarbejde og erhvervssamarbejde samt et supple-
rende positivt gkonomisk narrativ som virkemiddel kan lederen seette
den politiske, nytteorienterede rationalitet pa dagsorden. Forskningsle-
deren for 100 forskere er ikke i tvivl:

hvis du vil gere dig galdende, sd bliver du bare nedt til at lave nogle
interdisciplinaere netveerk, som ikke rigtig andre har. Si det var den ene
strategi jeg lagde den dag vi startede. Den anden strategi var at jeg altid
havde 50 % af mine folk fra udlandet. (Delmar, 2016, s. 21)

det er bare min filosofi at hvis du er god, sd skal du sddan set ogsd bare
have mere, fordi det er jo der tingene sker (Delmar, 2016, s. 17)

En nytteorienteret rationalitet kan synes som et oplagt paradoks og en
tilsyneladende legitimitetskrise for videnskaben med dens CUDOS nor-
mer. Men hvis grundforteellingen begrundes med og efterlever de vi-
denskabelige kriterier samt national og international anerkendelse, har
interviewet med ovennaevnte forskningsleder vist, at det er muligt at

3 For at understrege dette foreslar Seren Willert (1996) en metaforisk anvendelse
af distinktionen mellem udenrigsminister og indenrigsminister. Hans Teambuil-
ding-model, fase 4: Den Arbejdsduelige Organisation er saledes kendetegnet ved en
differentiering af ledelsesfunktionen i indenrigs- og udenrigsministerielle funktioner
for at sikre kobling til organisationens udviklings- og overlevelsesrelevante omgivel-
ser.
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forene Triple-helix og PLACESs betoning af anvendelsesorienteret forsk-
ning med CUDOS normerne*.

Den universitaere leder som politisk "udenrigsminister" kan rumme
forskellige handlemader i hdndtering af samspillet mellem universitets
egenlogik og den videnspolitiske dagsorden. Lederen kan anvende for-
skellige virkemidler. Som supplement til ovenforneevnte skonomiske
narrativ ses ogsa af citaterne fra interviewundersegelsen, at anvendel-
sen af netveerk er et benyttet redskab til at fa politisk indflydelse. Endvi-
dere kan medier og ytringer i det offentlige rum ogsé vare virksomme
midler til at f& politisk indflydelse. Det feelles er, at der skal handteres
et paradoks mellem objektiv overbevisning genereret af videnskabelige
analyser og argumentation og tilkendegivelse af seerinteresse genereret
af de rette mediekanaler eller de rette netveerk. En eksplicit mediefor-
midling kan, som denne dekan udtrykker, legitimeres med, at budska-
berne er forankret i en vidensorganisation: "Du er egentlig et godt tale-
ror, for du er ikke region, du er heller ikke firma, du er ikke interesseor-
ganisation, du er vidensinstitution..." (Delmar, 2016, s. 17).

Denne politiske handleméde kan harmonere med den universitee-
re leders interesse i at evidensbasere politiske beslutninger. Sddanne
forskningskommunikative bestraebelser synligger dog samtidig prak-
sisfeellesskabets kommunikative paradoks mellem offentlig og viden-
skabelig formidling.

At treede ind pa den politiske arena gennem de rette netveerk kan li-
geledes udfordre de videnskabelige dyder. Den betydning, netveerk og
relationer har, er ifglge de interviewede ledere ikke til at komme uden-
om. Men legitimiteten skabes med en italesat bevidsthed om at forvalte
sit mandat med klogskab. Denne politiske handleméde skal harmonere
med en personlig ordentlighed i en atmosfeere af gensidig tillid og tro-
veerdighed i et for nutiden nedvendigt og udvidende samarbejde mel-
lem politikere og universitet. For en rektor udspiller det sig pa felgende
made:

udover at forholde dig rationelt til problemstillingerne, si skal du ogsi
kunne skabe en atmosfeere af gensidig tillid, troveerdighed, —at du kan
holde fortrolighed, men 0gsd troen pd, at en aftale er en aftale, 0g en aftale
lober vi ikke fra. Ndr vi har siddet rundt bordet og givet hinanden hdnden
0g sagt [at] det er si det, vi aftaler, sd er det 0gsd det, vi holder. Det hand-

4 Sundhedsteknologi er et typisk eksempel pa en sadan forenende tilgang.
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ler mindst lige sd meget om dine personlige egenskaber, din moral, din
etik i omgangen med folk osv. at du har et fundament af integritet som
gor at du er en person, andre vil lave forretning med, om man kan sige det
sddan bredt. (Delmar, 2016. s. 25)

Pa den ene side er den universiteere leder nedt til — for at blive hort — at
anvende politikervenlige redskaber som eksempelvis ranking lister og
andre malbare data som virkemidler, fordi de blandt andet indgar som
politiske styringsinstrumenter i fordeling af de skonomiske midler. Pa
den anden side kan viden og et vaekst narrativ for universitetet blive
et salgsobjekt, hvor den akademiske uvildighed og objektivitet kan bli-
ve truet af markedsorienterede kreefter. De interviewede universiteere
ledere forseger dog at veerne om den akademiske integritet ved i det
strategiske spil at fastholde de akademiske dyder med argumentation
baseret pa det fornuftige, kloge og ordentlige. Det kan vaere en made at
handtere paradokset mellem fornuft, genereret af akademisk argumen-
tation, og politisk indflydelse, genereret af politiske styringsinstrumen-
ter.

De paradoksale ledelsesbetingelser mellem et universitet reguleret
af videnskabelige normer og en videnspolitisk magt- og interesseorien-
teret diskurs fremviser, at der ikke er et entydigt svar pa, hvordan de
umiddelbare modsigelser kan handteres. I den "udenrigsministerielle"
handlemade kan faglighed, medier og netveerk veere barende virke-
midler i forskelligartede dialogiske megderum. Ovenstaende handlema-
der viser endvidere, at den universiteere legitimitet ogsa er atheengig af
grundforteellingen og de narrativer, der fortelles, da disse fortellinger
har betydning for vidensorganisationens eksistensberettigelse.

Identitet som strategisk pejlemaerke

Organisationens eksistensberettigelse har sit udspring i redder og i en
grundforteelling, hvilket de interviewede ledere giver udtryk for. En
grundforteelling er rodfeestet i en forhistorie, og er en forudseetning for
udlevelse af strategisk arbejde. Eksempler pa grundfortellinger kan
veere en filosofi om problembaseret leering eller det kan vaere fokus pa
fagenes egenart/sjeel som veerdimeessige byggesten i en forteelling om
universitetet, eller det kan veere interdisciplinaritet og internationalt
samarbejde som to strategiske rodder, man kan bygge en forskningsor-
ganisation op efter. Med grundforteellingen saettes ord pa organisatio-
nens sjeel og den veerdimaessige forankring, hvorved grundforteellingen
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bliver en sprogliggorelse af identiteten. Det er i trad med, at Barry og
Elmes (1997) linker en narrativ tilgang til identitet, kulturel og historisk
kontekst. De tilbyder den narrative optik, fordi den kan medvirke til
at danne mening og skabe helhed og sammenhaeng mellem tilsynela-
dende uafheengige og usammenheengende elementer i en kompleks og
foranderlig verden (ibid., s. 431). "Det er en hel filosofi ... Det er et vilkdir
her hos os, det er rationalet. En strategi skal turde veere tro mod fundamen-
tet” (Delmar, 2016, s. 20). For den citerede rektor er grundforteellingen
udgangspunktet og rationalet for at holde sammen pa organisationen.
Grundforteellingens kraft i form af at skabe meningsfuldhed i daglige
relationer og diskurser er ogsa betingelsen for gennemforsel af de stra-
tegiske satsninger (Barry og Elmes, s. 430). En bevaegelse mod en narra-
tiv, strategisk diskurs kan engagere vidensmedarbejderne i at udforske
det strategiske projekt, hvilket slar tonen an til en relationel menings-
konstruktion (ibid.). Med grundforteellingen etableres en sammenhaen-
gende identitet pa tveers af tid og organisation, hvorved redderne bli-
ver forbundetheden til organisationen. Derfor er det ogsa vigtigt for en
rektor, at vidensmedarbejderne er tro mod redderne: "Man skal sa at
sige veere tro mod sine redder.. hvis ikke du kan se dig selv i den her
platform sa er du gaet forkert” (Delmar, 2016, s. 20). For vidensmedar-
bejderne handler det, ifolge rektoren, om troveerdighed mod et rodfee-
stet og indlejret mind-set, som skal afspejles i kerneopgaverne forskning
og uddannelse. Italesettelsen af en grundforteelling viser til historisk
forankrede redder, der skal forgrene sig i et kulturelt rodnet i organi-
sationen, saledes identitet kan indga som et strategisk pejlemeerke. For
vidensmedarbejderne kan det umiddelbart fremsta som en paradoksal
udfordring, hvor det handler om bade at "sta fast", som Brinkmann
(2014) udtrykker det, i sin grundforteelling® og samtidig veere parat til
udvikling. At have redder kan i det konstant foranderlige samfund tol-
kes negativt — at man som vidensmedarbejder er groet fast, men at veere
tro mod organisationens sjel og redder kan ogsa tolkes som at veere for-
bundet til andre mennesker og til en arbejdsplads med dens begraens-
ninger og nye muligheder, som det ogsé giver. Identitet som strategisk
pejlemeerke kalder derfor bade pa tradition og fornyelse.

Nar strategisk ledelse saledes er et samspil mellem vidensorgani-
sationens grundforteelling og de videnskabelige medarbejdere vil det
veere befordrende at identificere, hvilke analyseredskaber som kan an-

5 En grundfortelling kan f.eks vaere PBL (Problem-based learning)
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vendes til at virkeliggore "Identitet som strategisk pejlemeerke". Det er
et sporgsmal, der tager afseet i paradokset "adskillelse og forening" mel-
lem daglig drift (forskning og uddannelse) og strategisk arbejde.

Mintzberg og Waters (1985) har identificeret forskellige tilgange til
strategisk arbejde baseret pa 11 forskningsstudier, heraf ogsa et univer-
sitet. De finder frem til, at et klassisk praeskriptivt top-down perspektiv
og en emergerende praksisindlejret tilgang kan betragtes som to poler
pa et kontinuum mellem planned, entrepreneurial, ideological, umbrella,
process, unconnected, consensus og imposed. En vigtig pointe hos de to
forfattere er, at man ikke skal adaptere disse udleegninger, men i ste-
det bruge dem som en erkendelse af egen tilgang, og at de forskellige
typer af valg har bade noget preeskriptivt og noget emergerende i sig.
Betragtes polerne isoleret hver for sig kan det medfere en adskillelse af
daglig drift og strategisk arbejde, som sagar kan fere til udartninger.
Den ene udartning kan vise sig, hvis strategiske aktiviteter i hverdags-
praksis fortoner sig i lederens pa forhdnd planlagte udlevelse af mal og
strategier. Den anden udartning er, hvis man som strategisk leder mere
eller mindre ubevidst ger, hvad der lige falder for med det resultat, at
lederen bliver daglig sagsbehandler eller «syltekrukke».

Jarzabkowski, Balogun og Seidls (2007) har et bud pa, hvordan
paradokset adskillelse af daglig drift og strategisk arbejde kan forenes.
Fordi universiteterne er indrammet af styrende politiske kreefter, der
er bestemmende for vidensmedarbejdernes og organisationens autono-
mi, giver det mening at bevaege sig mod Strategy- as- Practice® (fig.1);
i neerveerende kapitel ogsa kaldet strategizing, da en sadan tilgang for-
ener mikro og makro perspektiver og forener hverdagspraksis med
strategisk arbejde. Jarzabkowski, Balogun og Seidls (2007, s. 8) foreslar
begrebsrammen, som bestar af elementerne praxis, practices og practio-
ners. Det skal neevnes, at de tre elementer repreesenterer en tilgang, som
er anderledes i forhold til eksisterende praeskriptiv top-down perspek-
tiv og tilligemed abner for spergsmalet om, hvornar drift er af strategisk
karakter. De har selv et bud p4, at en aktivitet er strategisk, nar den har
konsekvenser for outcome, retning, overlevelse og konkurrence (ibid,.
s.12).

Kort beskrevet skal folgende forstas ved de tre elementer, hvor jeg

6 Forskning i Strategy-as-Practice har i dag et internationalt netveerk med over 3000
scholars og practioners i over 150 lande. http://sap-in.org. Organisationen er etableret
af bl.a forfatterne fra neerveerende artikel og professor Whittington, Oxford Universi-
ty, som er ophavsmanden til begrebsrammen.
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veelger at beholde de engelske begreber, da forstaelsen af hvert begreb
er mere end oversattelsen af begrebet alene:

Praxis: Situerede, sociale gennemforte aktivitetsflow, som strategisk
har konsekvenser for retningen og overlevelsen af en gruppe, organisa-
tion eller industri. Det er sammenheengen mellem aktiviteter udgaende
fra forskellige spredte/divergente individer og grupper og de sociale,
politiske og ekonomiske indlejrede institutioner inden for hvilke indi-
vider agerer og bidrager (ibid.,s. 9).

Practices: Adfeerd, procedurer, kognitive, diskursive, motiverende
og fysiske practices/ressourcer, som kombineret og koordineret kon-
struerer practice. Forskellige akteorer er i den forstand medskabere i at
interagere i en social kollektiv aktivitet (ibid., s5.9).

Practioners: Individuelle aktorer, som former konstruktionen af
practices gennem hvem de er, hvordan de agerer og hvilke ressourcer
de treekker pa (ibid., s.10).

Prayis:

Situerede, sociale genmemforte
aknvitetsflow, som strategisk har
konselovenser for retningen og overlevelsen
af en gruppe, organisation eller industri.
Det er sammenhangen mellem aktiviteter
udghende fra forskellige spredie/divergente
individer og grupper og de sociale,
politiske og eckonomiske indlejrede
institutioner inden for hvilke individer
agerer og bidrager (ibid.s. 9).

Practices: - Praciioners:
Afeerd, procedurer, kognitive, Individuelle aktorer, som former
diskursive, motiverende og fiysiske konstruktionen af practices
practices/Tessourcer, som genmem bvemn de er, bvordan de
kombineret og koordineret agerer og hvilke ressourcer de
konstruerer practice, Forskellige trekker pd (ibid., 5.10).
aktorer er i den forstand
medskabere i al mleragere ien
social kollektiv akuvitet (bid., 5.2).

Fig. 1: Strategy-as-Practice.
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Strategizing bliver nexus ("feellesnaevneren") mellem praxis, practices
og practioners, forstaet som et flow af aktiviteter, der skabes af hand-
linger/aktiviteter og interaktioner gennem mange forskellige aktorer og
practices (ibid., s.11). Selv om de tre elementer i begrebsrammen hver
iseer repreesenterer forskellige analytiske valg, er det ikke muligt at un-
derspge det ene element uden at treekke pa aspekter fra de to andre
elementer. Strategisk ledelse kan derfor ikke undsla sig en opmeerksom-
hed mod de politiske stremninger, (praxis), der konstituerer og pavir-
ker vidensorganisationens interne liv og autonomi (practices og practio-
ners). Sagt anderledes; er det at soge overensstemmelse mellem ekstern
legitimitet og intern identitet.

Identitet som strategisk pejlemeerke kan forstas inden for rammerne
af bade Mintzberg og Waters (1985) og Jarzabkowski, Balogun og Seidls
(2007). Nar organisationer er komplekse og uforudsigelige, vil "frit valg
pa alle hylder" fore til kaos og usynlig ledelse. Synlighed er med til at
forlgse organisationens veerdimaessige potentiale, bl.a. fordi den enkelte
vidensmedarbejder sd kan gennemskue intentioner og retning. En segen
efter monstre vil derfor veere fordelagtig (Mintzberg & Waters, 1985).
Grundforteellingen som organisationens identitet kan antages at veere et
sadant menster, der for praksisfeellesskabet kan fungere som pejlemaer-
ke. Det kan tolkes som en tillempet preaeskriptiv tilgang, samtidig med,
at strategisk ledelse ogsa er en situeret, social gennemfort aktivitet, der
tager hejde for flows og foranderlighed i hverdagspraksis (Jarzabkow-
ski, Balogun & Seidls, 2007). Strategisk ledelse er derfor bade tradition i
form af grundforteellingen og fornyelse i hverdagspraksis. Med fokus pa
integration af tradition og fornyelse som virkemiddel giver strategiske
ledere sig selv tid til at f& fodfeeste i grundforteelling og tradition. Det er
et fodfeeste, der handler om at prioritere blandt de foreliggende opgaver,
mede organisationen, praksisfeellesskabet og mennesket der, hvor men-
nesket er (Logstrup, 1986). Det leegger op til, at jeg vil bevaege mig over i
en refleksion af, hvad der kendetegner practioners, og hvad de gor (pra-
ctices) som praksisfeellesksab. Det er to blandt flere noglespergsmal, som
ogsa Jarzabkowski, Balogun og Seidls (2007) stiller i udviklingen af deres
begrebsramme. Hvad der kendetegner pracitioners, og hvad de ger, er
"feellesmeengden" mellem practioners og practices (ibid., s. 11).

Ledelsesfaglig integritet — tillid og ordentlighed som grundvilkar

Netop fordi Strategy-as-Practice skabes af handlinger og interaktioner
gennem mange forskellige akterer, fordrer tilgangen til organisatorisk
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leering, at tillid og ordentlighed er grundvilkar i forvaltningen af de le-
delsesmagtforhold, der gor sig geeldende. Begrebet integritet vil i dette
afsnit binde denne magtproblematik sammen med kravet om universi-
teer ledelse af strategiske satsninger. Vidensmedarbejdere er practioners
som udger et steerkt selvregulerende praksisfeellesskab, hvor det samti-
dig er individuelle behov, interesser og aktiviteter, der definerer prak-
sis og skaber organisationen (Nielsen, 2008). I dette selvregulerende
praksisfellesskab, som netop betegnes som et feellesskab, forligger der
alligevel en mulighed for at faglighedens suveraenitet kan udvikle sig til
anarki, hvor den enkelte vidensmedarbejder udelukkende arbejder for
at optimere egen personlige situation, her udtrykt af forskningsleder for
100 forskere:

nu har jeg jo x antal professorer, som pd en eller anden mdde skal funge-
re, 0g den ene er jo mere egocentreret end den anden der er jo ikke nogen
der hellere vil slds med sddan nogle banditter [skal der veere] nogen, der
er steerke nok til at styre dem, for ellers laber tingene bare til hojre og
venstre, 0g sd er der ikke fodslag om nogen ting en falles politik feelles
veerdisaet ellers vil det blive fraktionerede grupper der sidder og kerer
med deres egen klat og vil konkurrere hinanden ud (Delmar, 2016, s. 23)

Styring er for den interviewede forskningsleder ikke en kontrollerende
styringslogik eller en top-down strategisk udartning, men det handler
at skabe en feelles retning, sa egeninteresserne inden for egen organisa-
tion ikke far frit spil i en alle-mod-alle kamp. Inspireret af selvsamme
forskningsleder vil jeg med begrebet 'social intelligens' udtrykke lede-
rens evne til at imedekomme den paradoksale dialogiske udfordring
mellem at skabe feelles retning gennem et godt, dynamisk samarbejde
og demokratiske principper og samtidig lede de individuelle steerkt fag-
lige vidensmedarbejdere, sa deres udfoldelses- og handlerum udvides.

Du skal bare have en stor social intelligens uden at du kan finde ud af
at meerke pd din mavefornemmelse, hvorndr det begynder at ulme rundt
i organisationen, jamen, sd tror jeg ikke, du nogensinde bliver en god
forskningsleder. (Delmar, 2016, s. 22)

Social intelligens handler om at etablere et godt og dynamisk samar-

bejdsmiljg, baseret pa en retningsvisende mavefornemmelse som i ov-
rigt er hammersveert [at praktisere] og kraever enormt meget benarbejde og
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enormt meget snak med folk (Delmar, 2016, s. 22). Social intelligens er en
vaesentlig preemis i arbejdet med at skabe ledelsesfaglig integritet.

En grundlaeggende forudsaetning for at komme vellykket ud af den
sociale intelligens® dialogiske paradoks er et nedslag pa tillid- og magt-
problematikken. Etisk relationel filosofi; repreesenteret ved K.E. Log-
strup (1986), kan veere en mulig forstaelsesramme. Logstrups grundtan-
ke er, at vi altid indgar i relationer til hinanden og derfor altid pavirker
hinandens udfoldelsesrum. Tilliden er baerende for relationerne. Mag-
ten er tillidens tro "folgesvend", og hvorledes denne magt forvaltes i de
daglige relationer og aktiviteter er et hoved virkemiddel i ledelsesmag-
ten og afger, om de strategiske og leerende processers’ udfoldelsesrum
indsneevres eller udvides. Et indsneevret udfoldelsesrum er kendetegnet
ved en kontrollerende styringslogik. Den relationelle meningsskabelse,
som grundforteellingen har som sin forudseetning, er medskaber af et
udvidet udfoldelsesrum. Helt afgerende er den relationelle tillid som
fundamental beerende for meningsfuldhed i fortolkninger og skabelse
af en feelles identitet og historie. Den relationelle tillid er tilligemed en
forpligtelse, der bestyrkes ved begrebet om distribueret lederskab (Niel-
sen, 2008; Hargreaves, 2007). Ingen universiteer leder kan alene skabe
organisatorisk og faglig udvikling. Ifelge Hargreaves (2007) finder or-
ganisatorisk leering aktive veje. Og med et distribueret lederskab kan
vejen veere synergiskabende, fordi vidensmedarbejderne og lederen er
ligeveerdige med-skabere af udviklingen. Men det er ogsa her ledelses-
magtproblemet i den sociale intelligens gor sit indtog®. Forskellige ud-
mentninger af magten kan finde sted. Lederen besidder en strategisk
magt og kan lobe med magten. Det kan veaere den store fortelling om
den gode gkonomi (Faye & Budtz Pedersen, 2012, s. 35), der legitimerer
en sddan handtering af magten. Men lederen kan ogsé blive magteslos,
for eksempel i det gjeblik praksisfellesskabet som helhed ikke selv har
skabt sig strategisk rum. Den made at angribe de strategiske processer
pa kan derfor hen ad vejen indsneevre udfoldelsesrummet for den or-
ganisatoriske leering. Hvorimod et berigende udfoldelsesrum baserer
sig pa lederens aegte engagement og sociale intelligens i formning af en
kulturel beveaegelse fra kontrol til tillid og fra en "jeg" til en "vi" identitet,
hvor "jeg’et" virkeliggores i "vi'et". Som forskningslederen med de 100
forskere udtrykker betydningen af "viet":

7 Begrebet strategiske processer indgar ikke i Logstrups forfatterskab. Hans hensigt er
at favne alle de handlinger og aktiviteter, som mennesker indgar i
8 Magtproblemet er affedt af nedenstdende symmetriproblem
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der kunne rent faktisk sidde nogen folk med gode ideer [0g] teenkt nogle
klogere tanker end dig selv [sd] du integrerer deres synspunkter, for du
treeffer din beslutning. (Delmar, 2016, s. 24)

Den sociale intelligens tillidsbaserede indvirkning pa og forlesning af
praksisfeellessskabets iboende ressourcer er da grundlag for at skabe
bedre beslutninger.

Den personlige ordentlighed er et andet grundvilkar og hoved vir-
kemiddel i en organisatorisk leering. Det er den etiske forpligtelse, der
danner klangbund for den relationelle tillid og den sociale intelligens.
Det, at blive anset som en strategisk leder, der er zerlig og sandfeerdig og
en man kan regne med, er vaesentlig for efterfelgende citerede rektor. I
sé henseende karakteriseres personlig ordentlighed som en person, der
holder ord og tager handling p& opgaver og problemer, der i daglig
praksis afdeekkes.

en aftale er en aftale, 0g en aftale lober vi ikke fra Det handler mindst lige
sd meget om dine personlige egenskaber, din moral, din etik i omgangen
med folk osv. at du har et fundament af integritet (Delmar, 2016, s. 25)

Det kan dreftes om universiteer ledelse af organisatoriske leeringspro-
cesser er personbestemt og noget de feerreste kan, fordi relationelle og
kommunikative kompetencer kommer pa prove i leringsrummene,
hvor alle savel ledere som vidensmedarbejdere har noget at byde ind
med. I sadanne relationelle og kommunikative processer gor symmetri-
problemet imidlertid sit indtog (Legstrup, 1986). For en strategisk leder
er det bevidstheden om selv at vaere redskabet til at facilitere processer
og refleksive dialoger for at praksisfeellesskabet kan identificere og ty-
deliggore strategiske menstre og handle pa baggrund af tradition og
fornyelse. I samskabelsen af handlingsmenstre, skal lederen pa en og
samme gang veere inkluderende og regulerende i form af at seette ram-
merne (Barry & Elmes, 1997). Men det er ogsa denne magtbalance mel-
lem hensynet til vidensmedarbejdernes forskellige stemmer og lederens
strategiske stemme, der udger symmetriproblemet. Det skal ses i lyset
af, at det er viden, som er essensen i fagmiljgerne. Det er faget selv,
der driver de autonome vidensmedarbejdere, hvor identiteten forst og
fremmest herer hjemme i de faglige selskaber og i professionen (Ras-
mussen, 2014, s.49). For den strategiske leder handler det om at drive og
udvikle en vidensorganisation, hvor identitet som strategisk pejlemeer-
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ke gar pa tveers af de faglige miljoer. Som jeg ser det, er handtering af
symmetriproblemet en balance pé en knivseeg, der har to udartninger.
Der kan veere risiko for at de steerke fagpersoner bekriger hinanden og
skaber fraktionerede grupper, s& der ikke bliver fodslag om nogen ting.
Men der kan ogsa veere risiko for, at hvis man besidder den strategiske
magt via stillingsmagt sa kan fremdrift af organisationens og/eller egne
strategiske intentioner blive det vigtigste mal. Lederen undslar sig her-
ved vidensmedarbejdernes medejerskab til det strategiske pejlemaerke
pa tveers af organisationen.

Symmetriproblemet kan yderligere bestyrkes, hvis den universitee-
re leder overser betydningen af ledelsesfaglighed. Det er en problema-
tik, som stiller sporgsmal ved, om der skal mere til end 'leder DNA'
og personlig karisma. Dette problem udspringer af paradokset mellem
forskningsfaglighed og ledelsesfaglighed. Universiteere ledere har den
faglige dygtighed som steerk base og virkemiddel for respekt og legiti-
mitet. Det kan give god mening, men kun hvis lederen har social intel-
ligens og er bevidst om sig selv som et ordentligt menneske, der ogsa
har viden om og egenskaber til at facilitere processer, som kan fremme
vidensmedarbejdernes virkelyst. Interviewundersegelsen peger pa, at
ved at skabe rum for teenkning og konstruktive uenigheder slappes den
individuelle konkurrencementalitet til fordel for styrkelse af en feelles
opgave. Men overbetones konkurrencementaliteten, kappestraebet og
egoismen som arbejdsmeessige drivkreefter, kan organisationen afskrive
muligheden for at komme veek fra det bestaende. Skaber den strategiske
leder derimod en kultur, hvor samarbejdsviljen er en afgerende ansku-
else, kan praksisfeellesskabet sammen med grundforteellingen medvir-
ke til at man kan differentiere sig i universitetslandskabet ved at skabe
opbakning til feellesstrategiske indsatser.

Hvorvidt ledelsesfaglig uddannelse er en lgsning pa at skabe le-
delsesfaglig integritet ma forblive et &bent spergsmal, men jo mere
kompleks en organisation er, des mere kraever det af en strategisk le-
der. Iseer nar distribueret lederskab og hurtige foranderlige omgivelser
er tidens trend er evnen til at etablere relationel meningskonstruktion
vigtig (Barry & Elmes, 1997, s.442). Muligvis kan 'mavefornemmelsen’
veere en retningsviser. Det udtryk leder tankerne hen pa praksisfeelles-
skabets situerede perspektiv (Nielsen, 2008), for den strategiske leder
skal som et ordentligt menneske forvalte tilliden og den medfelgende
magt i enhver situation. Der gives ikke en 'kogebog' til etablering af den
samskabende forandring og meningsskabelse, hvor eventuelle taget-for
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givet forestillinger skal genteenkes i tillidsfulde rum uden hierarkisk
magt som ledelsesredskab. Derfor kan situeret strategisk ledelse foles
som en mavefornemmelse — en intuitiv kropslig fornemmelse (Benner,
Tanner & Chelsa, 1996)

Der er derfor ikke nogen let lgsning pa magt- og symmetriproble-
met i forhold til om de organisatoriske leeringsprocessers udfoldelses-
rum indsneevres eller udvides. Men i kontrast til en kontrollerende sty-
ringslogik er ledelsesfaglig integritet forudsaetning for at udvide udfol-
delsesrummet. Handtering af balancemangvren vil fordre at strategisk
ledelse ivaretages badde som relationel og personlig integritet med tillid
og ordentlighed som grundvilkar i skabelsen af ledelsesfaglig integritet.
Organisatorisk leering handler i dette kapitel om ledelsesfaglig integri-
tet, hvor magt- og symmetriproblematikken gar hand-i-hand med kra-
vet om ledelse af strategiske satsninger. Det er bade en etisk fordring
(Legstrup, 1986) og udfordring, som for en universiteer leder bliver en
etisk forpligtelse. Jeg vil sammenfattende og hverdagsligt udtrykke det
sadan: Veer et ordentligt menneske, forsta dig selv bade som menneske
og som fagligt veesen med flere fagligheder og meerk efter, hvad mave-
fornemmelsen forteeller om de sociale stemninger.

Kontekstuel ledelse — den strategiske bestraebelse pa at
forene modsaetninger

De paradoksale ledelsesbetingelser som grundlag for de tre ovenstaen-
de temaer fremviser samlet set, at der ikke er et entydigt svar pa, hvor-
dan den organisatoriske leering skal hdndteres. Kapitlet angiver allige-
vel nogle mulige virkemidler (fig. 2). Sammenfattende viser kapitlet, at
man som universiter leder er udspaendt mellem umiddelbare modsaet-
ninger, hvor der altid er mulighed for at tippe for meget til den ene side
af de organisatoriske modseetninger, nar ledelsesmagten skal udleves
i de forskelligartede relationer og aktiviteter i daglig praksis. Centralt
star magtens tilstedeveerelse (Logstrup, 1986), der udspiller sig konstant
som et grundvilkar mellem ledelse og vidensmedarbejdere. Derfor skal
lederen turde seette sig selv i spil og pa spil i arbejdet med at neerme
sig symmetri i et umiddelbart asymmetrisk samspil. Hvorvidt lederen
magter at forene modseetninger strategisk er afheengig af lederens evne
til at veere sanselig opmeerksom i de situationer, man star i — en phro-
netisk kundskab (Aristoteles, 1936). I et nutidigt ledelsessprog er der
tale om kontekstuel ledelse (Rennison, 2011 s.17). Det er en knivskarp
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balance, som indbefatter et arbejde med egen forforstaelse, og som kun
kan leeres ved iheerdigt at arbejde (for det er sveert) med at rette sin op-
merksomhed veek fra sig selv og skeerpe sin rettethed mod den anden/
de andre i det dialogiske maderum. Den strategiske leder ma forsta,
hvad der personligt kommer pa spil ved konfrontation af de umiddel-
bare modseetninger. Det vil fordre at praksisfeellesskabet vedvarende
ma sperge til, hvad den specifikke opgave kalder pa.

Kontekstuel ledelse
- situationsbestemt, sanselig opmaerksomhed
- phronetisk kundskab
Hovedtemaer Modsetninger Virkemidler
Universiteer legitimitet | Videnskabelige nor- | ® Virkemidler i
i politiske handlemé- |mer —Politiske normer | pavirkning af den
der og styringsinstrumen- | politiske dagsorden:
ter * Medier og offentlige
rum

* (agendaseettende
narrativ)

* Rette netveerk og
malbare data (veaekst
narrativ)

¢ Anerkendt faglighed
i international
sammenheeng
(okonomisk
narrativ)

Identitet som strate- | Feelles retning — Egne | Strategizing
gisk pejlemeerke strategier e Differentieret grund-
forteelling som tradi-
Daglig drift — tion og fornyelse
Strategisk arbejde ¢ Fodfeeste

* Mode organisatio-
nen og praksisfeel-
lesskabet, hvor det
er
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Ledelsesfaglig integri- | Social intelligens — * Forvalte magt i til-
tet —tillid og ordent- | Faglighedens suverse- | lidsrelationen
lighed som grundvil- |nitet - fra kontrol til tillid
kar - neerme sig sym-
Forskningsfaglighed — metri
Ledelsesfaglighed - involverende dia-
loger
- relationel me-
ningsdannelse
- inkluderende og
regulerende

- facilitere processer
- rum for konstruk-
tiv uenighed
* Personlig, moralsk
ordentlighed
- holde ord
- sammenhzeeng
mellem veerdier,
- handlinger og
resultater
- kommunikative
kompetencer
- lytte til mavefor-
nemmelsen
¢ Faglig dygtighed
som base for respekt

og betydning af le-
delsesfaglighed
Fig. 2. Kontekstuel ledelse som strategi til organisatorisk leering i universitets-
sammenheaeng
Konklusion

Konteksten for kapitlet er universitetet med de lovgivningsmeessige,
politiske, organisatoriske og strategiske mulighedsbetingelser, som
denne vidensorganisation er berammet og udfordret af. Kapitlet indle-
der med, at vidensorganisationer som universitetet stir med udfordrin-
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gen om at medvirke til at forlese fremtidens samfundsmeessige veerdi.
Det fordrer et strategisk lederskab, som skal udvide handlerummet for
vidensmedarbejderne som drivkraften i universitetet og som er kende-
tegnet ved at veere et steerkt selvregulerende praksisfeelleskab preeget af
individualister.

Hovedkonklusionen er en identifikation af modseetninger:

e Modseaetningen mellem videnskabelige kriterier/akademisk argu-
mentation og politiske styringsinstrumenter.

¢ Modsatningen mellem daglig drift (forskning og uddannelse) og
strategisk arbejde

¢ Modsetningen mellem social intelligens og faglighedens suveraenitet

¢ Modsetningen mellem forskningsfaglighed og ledelsesfaglighed

¢ Modseetningen mellem at veere inkluderende og regulerende

¢ Modsatningerne belyses gennem folgende tre temaer:

Universiteer legitimitet i politiske handlemdider. Det er muligt at bevare en
universiteer og videnskabelig legitimitet i eksterne sammenhaeenge gen-
nem forskellige typer af faglige eller politiske handlemader. Ved at gore
brug af enten faglighed, medier eller netveerk er det muligt for lederen
at legitimere et udvidet handlerum for vidensorganisationen i samsvar
med politiske mulighedsbetingelser.

Identitet som strategisk pejlemeerke. Med en grundforteelling kan der seettes
ord pa organisationens sjeel og den veerdimeessige forankring, hvorved
grundforteellingen bliver en sprogliggerelse af organisationens identi-
tet, og kan som sddan fungere som strategisk pejlemeerke. Strategisk ar-
bejde inspireret af Strategy- as- Practice kan sammen med en grundfor-
teelling medvirke til at forene hverdagspraksis med strategisk arbejde.
Det er en tillempet preeskriptiv tilgang og en situeret, social gennemfort
aktivitet, der tager hejde for flows og foranderlighed i hverdagspraksis
Strategisk ledelse er derfor bade tradition i form af grundforteellingen
og fornyelse i hverdagspraksis.

Ledelsesfaglig integritet — tillid og ordentlighed som grundvilkdr. Fordi Stra-
tegy-as-Practice skabes af handlinger og interaktioner gennem mange
forskellige akterer, fordrer den tilgang en organisatorisk leering, hvor
en tillid og personlig ordentlighed er grundvilkdr. Universiter ledel-
se er derfor en etisk forpligtelse med iboende magt- og symmetripro-
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blemer. Dels skal lederen pa en og samme gang veere inkluderende og
regulerende i form af at seette rammer. Lederen skal ogsa veere bevidst
om samspillet mellem forskningsfaglighed og ledelsesfaglighed, hvilket
indbefatter kommunikative og relationelle kompetencer med evne til at
facilitere processer, som kan fremme vidensmedarbejdernes virkelyst i
samklang med strategisk arbejde.

Der gives ikke et entydigt svar pa, hvordan organisatorisk lering
konkret skal handteres. Nogle forslag til virkemidler er dog identifice-
ret. Kontekstuel ledelse med en situationsbestemt, sanselig opmaerk-
somhed rettet mod, hvordan ledelsesmagten i daglig praksis udleves i
forskelligartede relationer og aktiviteter og strategiske satsninger. Det
kan veere en vej at ga.
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13. HVAD RYKKER IND, NAR HIERARKIET
RYKKER UD?

Indledning

Artiklen praesenterer og diskuterer en aktuel afhierarkiseringstrend in-
den for organisationsudvikling. Denne trend er inspireret af og doku-
menteret gennem, dels veerker skrevet af virksomhedsledere, der selv
har staet i spidsen for afhierarkiseringseksperimenter (Robertson 2015;
Bakke 2005; Kolind & Better), dels veerker skrevet af organisationsek-
sterne forskere og rapporterer (Burkus 2016; Laloux 2015). Artiklen
bestar af to hovedafsnit efterfulgt af en kort historisk perspektivering
af den afhierarkiseringstrend, der er tekstens tematisk samlende midt-
punkt.

Artiklens forste hovedafsnit preesenterer denne afhierarkise-
ringstrend gennem faglittereere kilder. Organisationer og organisations-
designs, der har fort afhierarkisering frem til radikalt udviklede former,
beskrives. I andet hovedafsnit praesenterer vi case- og empiriforankrede
refleksioner baseret pa forfattergruppens eget aktuelle engagement i et
udviklingsprojekt, der beerer navnet Organisationer Gentaenkt (OG) og
som igangsattes august 2016 af konsulentvirksomheden AGORA.
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Kort om Organisationer Gentankt

OG er en frivillig sammenslutning af danske organisationer (arbejds-
systemer), der har dét definerende treek til feelles, at de er seerdeles
forskellige: Offentlige, sdvel som private; beskeeftiget med skolevirk-
somhed, IT-teknologi, rytmisk koncertvirksomhed, alkoholbehand-
ling, udvikling og salg af keleteknologi, m.m. Gennem en periode
pa tre ar har OG-medlemmerne forpligtet sig til at samarbejde og
gensidigt stette og inspirere hinanden med sigte pa organisationsud-
vikling inden for en rammesaetning, der i en programtekst for OG er
beskrevet som felger:

“Feelles overordnet malsigte for projektet er at soge frem mod humanise-
rende 0g non-hierarkiske alternativer til eksisterende organisatorisk praksis.
Inden for denne tematiske ramme er de deltagende organisationer optaget af
at undersoge veerdien af at indrette sig anderledes. Kort sagt soger alle orga-
nisationer svar pd folgende 2 sporgsmdl i lobet af projektets 3-drige lobetid:

*  Hoordan kan vi eksperimentere med nye mdder at indrefte os pd som
organisation, der er mere humaniserende og non-hierarkiske?
*  Hovordan kan vi vurdere og mdle nytten af de nye organiseringsformer?

Denne undersegelsespraksis kaldes for “praksisforskning”, fordi den laves i
praksis og laves af de praktikere der deltager i den praksis, der undersoges
(Juhl 2014).

Huilke organisatoriske praksisser den enkelte organisation veelger at ekspe-
rimentere med afheenger af, hvad der passer til organisationens strategier.”

Forfattergruppens fire medlemmer er alle aktive medlemmer af
AGORA og har alle varetaget professionelle roller i forbindelse med
OG-forlgbet: Planleegning, implementering, deltager-observation,
dataindsamling. Flere, men ikke alle OG-medlemmer, har forud
for deres projektdeltagelse i forskelligt omfang modtaget honoreret
konsulentstotte fra AGORA-medlemmer. Inden for OG-rammen fun-
gerer AGORA-staben imidlertid ikke som professionelle hjelpere i
forhold til enkeltorganisationer, men som forlebsudviklende sekre-
tariat. Som sekretariat har vi haft ansvar for at designe forlebet i op-
timal overensstemmelse med ovenstaende formalsformulering, dels
pa den korte bane, dvs. projektforlebets enkelte kvartalstreef, dels pa
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den lange bane, dvs. erfaringsopsamling og formidling til omverde-
nen af projektgenererede indsigter; eksempelvis indsigter vedreren-
de denne artikels overskrift: Hvad rykker ind, nér hierarkiet rykker
ud? Det arlige kontingent, der betales af OG-medlemmer, bruges til
deekning af sekretariatsydelser.

Artiklens overskrift angiver det seerlige tematiske fokus, der i denne
bogs sammenhang skal udgere rod trad i vores fremstilling: Nar orga-
nisationens velkendte hierarkibaserede kommandoveje rykkes ud — eller
soges minimeret — hvad bliver der s brug for at rykke ind, til erstatning
for de funktioner (styringsmekanismer), som hidtil er blevet varetaget
af hierarkiet. Som det vil skinne klart igennem i vores fremstilling, er det
pa ingen made vores (magtteoretiske) opfattelse, at fjernelse eller ned-
toning af hierarki indebeerer fjernelse af magt som organisatorisk-dy-
namisk faktor. Snarere bliver der tale om en omdirigering af magtens
udtryk. Af samfundspolitisk-veerdimeessige grunde, der bl.a. kan ses
afspejlet i ovenstaende OG-programerkleering, finder vi den seerlige
omdirigering, som afhierarkiseringstrenden eksperimenterer med, hi-
storisk betydningsfuld. Dette forholder vi os kort til i det afsluttende
opsamlingsafsnit. Et spergsmal, der lebende vil beskeeftige os i vores
fremleeggelse og analyse af sagsmateriale, vedrerer sammenhaenge mel-
lem afhierarkisering (demokratisering), produktivitet og menneskelig
livskvalitet.

Forste hovedafsnit: Ikoniske eksempler pa afhierarkisering

Hér skal vi som sagt preesentere og diskutere eksempler pa faglitteraert
beskrevne organisationer, der har drevet afhierarkiseringen radikalt
langt. Afsnittet bestar af fire eksempelcases, som vi har udvalgt med
sigte pa, at de tilsammen skal tegne et koncentreret, flerdimensionalt,
men ogsa repreesentativt billede af den slags organisatoriske landska-
ber, som afhierarkiseringstrenden er med til at forme.

Som vores allerforste, introducerende eksempel pa en radikali-
tets-indikator vil vi referere til de to principper, der i sin tid formule-
redes som forpligtende, feelles og overordnet veerdigrundlag for Mor-
ning Star, USA’s storste producent af tomatprodukter. Morning Star er
blevet ét blandt 'tidens’ hyppigst omtalte, mest abenlyst succesfulde
menstereksempler pa en af-hierarkiseret organisation. Organisationens
status som menstereksempel skyldes, at den tjener som praktisk-kon-
tant dokumentation af, at en stor organisation kan lykkes med at fun-
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gere non-hierarkisk over en lang periode. Morning Star Company blev
grundlagt i 1970 af Chris Rufer og har — som vi vil beskrive nedenfor
— fungeret ud fra non-hierarkiske principper lige siden. Organisationen
har en arlig omseetning pa ca. 350 millioner dollars. Et yderligere usaed-
vanligt treek ved organisationen er, at den kun har én leder, nemlig Chris
Rufer (Hejland 2017; Laloux 2015: 148ff; http://agora.as/blog/2017/11/7/
og-morning-star-et-interview).

Ved etableringen af Morning Star blev to veerdier defineret som grund-

leeggende:

1) “Undga at bruge tvang”: Ingen enkeltperson er berettiget til at bruge
magt over for nogen anden enkeltperson, dvs. beordre denne anden
til at gore dette eller hint for derefter at kunne paregne, at ordren
faktisk vil blive efterkommet.

2) "Hold, hvad du lover”: Nar en person har lovet noget, kan alle for-
vente, at den pageeldende — medmindre andet meddeles — vil holde,
hvad han/hun har lovet.

Citatets forste punkt forteeller, at ledelsespersoners institutionaliserede
magt over andre, dvs. det, der i dansk arbejdsretligt sprog kaldes ledel-
sesretten, er fjernet fra Morning Stars organisatoriske landskab. I stedet
for tveerpersonlig magt: “Jeg, som er leder, kan i nedvendigt omfang
styre dig, der er medarbejder, til at agere i overensstemmelse med, hvad
viiledelsen opfatter som veerende i organisationens bedste interesse” —
er det nu ethvert organisationsmedlems opgave at lede sig selv (veere sig
selv meaegtig) med sigte pa at yde det til organisationen, som organisati-
onsmedlemmet skenner, organisationen har brug for. Vi vender straks
tilbage til, hvordan denne selvledelsesform tager sig ud i praksis.
Citatets andet punkt forteller indirekte, hvad der i Morning Stars
tilfeelde rykker ind, nar ledelsesretten pa denne made rykker ud, Nar en
person har lovet at levere bestemte ydelser til organisationens fremad-
rettede selvopretholdelse, er det derefter alles forpligtelse at neere tillid
til, at den pagaeldende rent faktisk ogsa (“medmindre andet meddeles”)
vil holde sine lafter. Som vi straks skal se, er denne tillid imidlertid ikke
blind, men udmentet i et saet af selvledelsesforankrede styringsmeka-
nismer. Morning Stars overlevelse afheenger af, at alle organisations-
medlemmer forst offentligger et seet af lofter om produktionsbidrag, for
derefter at kunne holdes konkret ansvarlige for en eventuel manglende
eksekvering af lovede ydelser. I den folgende caseberetning (afhierarki-
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seringsportreet) beskrives, hvordan tilliden udmentes i et seet af proce-
durer.

Afhierarkiseringsportreaetter (I): Morning Star

Morning Star blev som naevnt grundlagt ud fra den ganske enkle ’grund-
lov’, der sagde, at (1) ingen i organisationen kan have formelt defineret
magt over andre; (2) alle skal holde, hvad de lover. Disse to principper
udmentes i en arligt gentagen procedure, der gar under navnet CLOU,
som star for Colleague Letter Of Understanding. I CLOU preeciserer hvert
enkelt organisationsmedlem den buket af helt konkrete arbejdsydelser,
som den pageeldende lover sine kolleger og den samlede organisation at
ville tage ansvar for det kommende ar. CLOU-dokumentet indeholder
tillige en liste over kolleger, der er berert af de forpligtelser, CLOU’en
beskriver. Disse organisationsmedlemmer er medunderskrivere pa do-
kumentet.

Iindarbejdet dansk arbejdsplads-jargon kan vi sige, at i stedet for at
medarbejdere er pligtige til at honorere de krav, der er indeholdt i deres
af organisationen udformede stillingsbeskrivelse, er Morning Star-med-
lemmer pligtige til mindst én gang om aret at producere, og derneest at
agere i overensstemmelse med deres selvbesluttede stillingsbeskrivelse.

Ud over at fungere som det enkelte Morning Star-medlems ned-
skrevne lofte til organisationen er CLOU tillige en konkretisering af
et Personal Commercial Mission dokument (PCM), hvor den enkelte i et
leengere tidsperspektiv beskriver sit forventelige bidrag til organisati-
onsformalet. PCM udarbejdes med baggrund i et seet af faste rubrikker:

— I en overordnet rubrik redeger organisationsmedlemmet for sit grundlaeggen-
de formdl i organisationen, dvs. sin 'Personal Commercial Mission’

— Inden for denne ramme beskrives de nogleaktiviteter, han/hun forpligter sig
pd at udfore —

— samt hvilke treedesten/delmil, personen vil bruge til at vurdere egne preesta-
tioner —

— og hvilke selvvalgte tidsrammer, han/hun vil forpligte sig pd

Ansvaret for at holde de gennem CLOU afgivne lofter pahviler den en-
kelte. Konkret forvaltning af dette ansvar sker gennem ”en raekke dis-
kussioner mand til mand med den handfuld kolleger ovenfor og neden-
for i keeden, som (han/hun) har mest med at gere” (Laloux 2014: 153).
Sammenlignet med andre afhierarkiserede organisationseksempler
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(jf. bl.a. de folgende caseberetninger) kan Morning Stars hér beskrev-
ne organisationsspecifikke driftstyringsmekanisme ses som afspejling
af organisationens seerlige produktionsfelt. Transformationen af toma-
ter-pa-busk til tomatprodukter-pa-dése bygger pa en tilbagevendende
produktionscyklus, og tillige en cyklus med et velkendt og repetitivt
preeg. Det er kendt viden, hvilke arbejdsfunktioner der nedvendigvis
ma udferes for at holde produktionen i gang. CLOU giver den enkelte
mulighed for selv at veelge egne bidrag til realisering af Morning Stars
samlede formal. Hver enkelt har tillige mulighed for at preve kreefter
med udvikling af seerlige ideer til produktionsforbedringer, o.lign. Med
organisationens samlede output af CLOU’er som udgangspunkt er det
derneest op til organisationsmedlemmerne selv at afholde de radslag-
ninger med berorte kolleger, der kan optimere de afgivne lofters reali-
sering, samt sgrge for, at der ikke opstar produktionsmeessige lakuner.
”Er vi kommet pa plads med det hele?” Dette arrangement seettes i vaerk
uden en ledelsesforankret styrende hénd, der i sidste ende er, og op-
fatter sig som ansvarlig for, at alting fungerer, som det skal — og tager
det pa sig, dvs. bruger ledelsesretten til at luge i de vildskud, der matte
forekomme.

”Kan det virkelig lade sig gore?” — kan man sperge. Indtil videre
har det kunnet lade sig gore gennem snart et halvt &rhundrede.

Afhierarkiseringsportreatter (II): Buurtzorg
Den hollandske hjemmeplejeorganisation Buurtzorg er et andet hgijt
anprist menstereksempel pa en afhierarkiseret organisation. Bag-
grund for Buurtzogs grundleggelse i 2007 var dén faglige forarmelse
og dét stopurs-tyranni, som offentlig hjemmepleje i Holland var ble-
vet ramt af — svarende til, hvad vi gennem de senere ar har oplevet
i den danske plejesektor (Miiller 2017). Den opskrift til lesning af
miseren, som Buurtzorgs grundleegger, Jos de Blok, lancerede, var
enkel. Giv teams bestdende af hojest 12 kompetente fagpersoner su-
vereen ret til at skenne over og (mod betaling) afhjelpe de plejebe-
hov, der gor sig geeldende i et givet distrikt. Giv disse teams adgang
til nedvendige faglige og organisatoriske stottefunktioner (f.eks. et
videnscenter; et stotteapparat til handtering af teaminterne konflik-
ter, m.m.) og lad herefter hvert team for sig finde sin egen ve;j.
Buurtzorg nyder i disse ar stor international bevagenhed. Organisa-
tionen er vokset til over 10.000 professionelle fordelt i 24 lande. Overalt
er samme non-hierarkiske grundformel fastholdt. Ud over at have nemt
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ved opskalering og geografisk udbredelse scorer Buurtzorg hejt pa vi-
tale organisatoriske og faglige parametre. Sammenlignet med andre
sundhedsorganisationer viser Buurtzorg generelt hgjere kundetilfreds-
hed, ligesom Buurtzorg har vundet prisen som Best Employer 4 ud af de
sidste 5 ar. Samtidigt kan bade Ernst & Young og KPMG dokumente-
re imponerende gkonomiske besparelser pa omkring 40 procent til det
hollandske sundhedsveesen (jf. https://www.buurtzorg.com/about-us/).
Hvordan kan dette lade sig gore?

I modseetning til, hvad der gjaldt for Morning Star er det hos
Buurtzorg teamet og ikke den enkelte medarbejder, der er den organisa-
toriske selvledende enhed. I stedet for at alle organisationsmedlemmers
bidrag skal integreres i én produktions- og udviklingsstreng, fungerer
hvert enkelt Buurtzorg-team som autonom, kollektiv produktionsen-
hed. Aftheengigt bade af kundegrundlag og teammedlemmernes lyst- og
talentprofiler kan der udvikles markante forskelle pa tveers af teams i
henseende til ydelsesprofil, samarbejdsformer, professionel atmosfaere
m.m. Sadanne forskelle ses ikke som problemer, men som én blandt
flere af selvorganiseringens velsignelser, der er med til at sikre hejt en-
gagement hele vejen rundt. “The autonomy is better when [the teams]
build their own networks to solve problems.”!

Afhierarkiseringsportreaetter (III): AES
Vores tredje eksempel illustrerer reekkevidden og radikaliteten, der kan
preege afhierarkisering. Historien, vi skal forteelle, stammer fra endnu
en af afhierarkiseringens frontlebere, nemlig Dennis Bakke, der i 1981
var medgrundlaegger af AES (Applied Energy Services), og i perioden
1994-2002 var firmaets topchef. AES var engageret i rddgivning, anlaeg
og drift inden for energisektoren. I Bakkes storhedstid var beslutnings-
magt maksimalt uddelegeret, men med krav om, at enhver beslutnings-
tager indhentede rad fra relevante interessenter: “No approval from
supervisors or higher-ups is required for spending company money;
only obtaining advice is mandatory” (Bakke 2005: 283). Det folgende
eksempel viser radikaliteten i AES’s implementering af non-hierarkiske
beslutningsprocesser.

Eksemplet handler om Shahzad Quasim, der ifelge Bakke (ibid.: 82;
se ogsa Laloux 2014: 132f) blev ”one of the most successful developers
of electric power facilities in the world”. Oprindelig rekrutteredes han

1 Interviewcitat fra Buurtzorg-stifter de Jos i Brindle 2017.
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til AES med en faglig baggrund som finansanalytiker. F4 maneder efter
anseaettelsen var Shahzad, i forbindelse med et besgg hos sin pakistanske
familie, blevet teendt p& ideen om, at AES burde etablere sig i Pakistan.
Efterfolgende indhentning af rad fra relevante interessenter, herunder
Bakke selv, gav kun negative vurderinger af ideens forretningsmeessige
holdbarhed: ”(Pakistan) ranked as one of the most corrupt countries in
the world for doing business. The ethical standards at AES probably
ensured that we would never get any business there.” (ibid.) Pa trods af
denne type feedback fastholdt Shahzad gennem 2% ar sin teendthed, og
han endte med at fa bestyrelsens positive vurdering af en Pakistan-in-
vestering pa 700.000 dollars. Men beslutningen om konkret frigivelse
af denne investering var fortsat Shahzads egen. Det var ham, der som
person skulle sta til ansvar, dersom investeringen — trods alle hans an-
strengelser — viste sig at bygge pa et fejlsken: fiasko. Til gengeeld var det
ogsad ham, der kunne glaede sig, dersom den forste til succes — hvilket
var, hvad der skete.

At non-hierarkiske beslutningsprocesser kan finde sted i sma pri-
vate organisationer er ikke useedvanligt. Historien om AES er speciel i
kraft af organisationens sterrelse. AES har spredt sig til 29 lande med
32.000 ansatte og en omseetning pa 15 mia. dollar i 2015.

En gennemteenkt helhedslasning for den afhierarkiserede
organisation: Holokrati (Holacracy)

En overordnet pointe, der kan leeses ud af de tre ovenstaende casebe-
retninger, gar pa, at en organisations vej hen imod afhierarkisering er
en organisationsspecifik vej. Ofte vil der tillige veere tale om en vej, der,
som man siger, konstrueres ved, at vi gdr den. Om alle eksempler hos La-
loux (2009) geelder det, at athierarkiseringseksperimentet startede i et
enkelt eller nogle bestemte menneskers hoveder. Konkret, lokal virke-
lighed viste sig derefter at kunne levere positiv klangbund for ideens
omsaetning til virkelighed. Det efterfelgende udviklingsforleb frem
mod den radikalt afhierarkiserede organisation var kendetegnet af en
god del trial and error.

Eksemplet, vi nu skal omtale, startede pa samme made, men er
derefter endt et helt anderledes sted, nemlig som en feerdigudviklet or-
ganisationsopskrift, eller, som vi skriver i overskriften: en gennemtankt
helhedslesning. Som vi tillige skal se, skal den form for ‘af-hierarkisering’,
der tilvejebringes, dog snarere forstas som en om-hierarkisering. Hierar-
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kiet rykkes ikke ud, men det af-personaliseres. Lyder dette meerkeligt?
— sa lees videre! Opskriftens originalbetegnelse er Holacracy (Robertson
2015), men ud fra hensyn til dansk mundrethed, vil vi hér omtale den
som Holokrati.

I analogi til, at demo-krati i henhold til ordets oldgreeske rod betyder
styring (-krati) gennem folket (demos), betyder holo-krati styring gennem
helheden (holon), dvs. den formalsstyrede organisatoriske helhed.

I traditionelle hierarkiske organisationer, i litteraturen ofte be-
nevnt industrisamfundets organisationsmodel (Hildebrandt et al.
2015: 51ff), er det identificerbare enkeltpersoners, og i sidste ende
toplederens, ansvar at serge for, at de organisatoriske strukturer og
processer bidrager bedst muligt til virkeliggorelse af de organisatori-
ske formal. Vi kender princippet fra ‘sager’ med skandalepreeg eller
gentagne budgetoverskridelser, der udleser krav om, at der skal rulle
hoveder: "Hvem er den ansvarlige, og dermed den skyldige, som ikke
har formaet et leve op til sit organisatoriske ansvar?” I det korrekt ud-
viklede Holokrati baeres produktionsansvaret ikke af enkeltpersoner,
men derimod af ngje koreograferede samspilsformer, hvor det pahvi-
ler enkeltpersoner at opfere sig i overensstemmelse med geeldende,
velbeskrevne regelseet. I klar modseetning til de tre ovenfor praesente-
rede eksempler pa ad hoc udviklet afhierarkisering (vejen konstrueres
ved at gd den), er Holokrati udviklet som et totaldesign, hvis indferelse
ganske vist ma tilpasses lokale omsteendigheder, men som ifelge Ho-
lokrati-udvikler Brian Robertson ogsa ma teenkes som en samlet pak-
kelosning: alt eller intet.?

Vi vil ikke her gennemga Holokrati-opskriftens samtlige detaljer,
men, med afszet i Robertson (2015: 12), gennemga og knytte kommenta-
rer til dens fire basisingredienser:

1) En grundlov, der fremstiller Holokratiets basale spilleregler (”the
rules of the game”) og maden, magt omfordeles pa.

2 I Robertson (2015) beskriver han pakkelgsningsperspektivet som sin grundholdning,
men tilfojer dog et kapitel 9, der er malrettet til leesere, der endnu ikke oplever sig
fuldt parate til at tage hele pakken. Et af de danske OG-medlemmer har trukket pa
Holokrati-inspiration, men kun i forhold til afgraensede organisatoriske beslutnings-
procedurer, og altsa langt fra 'hele pakken'.
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Denne grundlov fylder 49 sider og er de facto udformet i stil med et
juridisk dokument, som virksomhedsdirektorer eller —ejere skal skrive
under pa — til markering af et serigst commitment med hensyn til at ville
ha’ hele pakken. Kontrasten til Morning Stars ovenneevnte to-seetningers
grundlov kan darligt teenkes mere sldende.

2) En ny made at strukturere en organisation pa, specielt med henblik
pa at definere alles roller og magtmeessige raderum

Denne Holokrati-ingrediens danner baggrund for, at indferelsen af
Holokrati-opskriften kan tage seerdeles lang tid. Opgaven, der skal
loses, bestar i gennem nidkeer detail-analyse af den samlede produk-
tionsproces at erstatte det traditionelle hierarkibaserede organisati-
onsdiagram med en afbildning af organisationen, der viser, hvordan
optimal udferelse af den formalsdrevne produktion forudseetter, at
bestemte personer, dvs. rollebeerere, og grupper, dvs. teams, samar-
bejder og engagerer sig i gensidige meningsforhandlinger pa ganske
bestemte méader.

Robertson (2015: 38) bruger kroppen som paedagogisk-metaforisk
udgangspunkt for at forklare logikken i denne nye made at afbilde
organisationen pa. Om kroppen geelder det, at alle organer, og ma-
den, hvorpa organerne spiller sammen, er essentielt betydningsfulde
- samtidig med at bestemte organfunktioner ogsa vil veere underlagt
styring fra andre, og dermed ’overordnede’, dvs. bio-hierarkisk sty-
rende organer. Lever, nyrer og milt er tre blandt mange underleveran-
derer til det af hjertet styrede blodcirkulationssystem. Et braekket ben
kan repareres, men nar hjerte og hjerne holder op, holder alt resten
0gsa op, osv.

Holokrati kalder den organisatoriske pendant til kroppens orga-
ner for cirkler, dvs. grupper af samarbejdende personer. Den samlede
organisationsbeskrivelse forteeller dels om rollemeessig differentiering
inden for hver enkelt cirkel, dels om de regelbaserede samspil pa tveers
af cirkler, der udger forudseetning for optimal produktion. Som krops-
metaforikken geor det klart, er relationelle samspil pa tveers af cirkler
(delvis) hierarkisk ordnet, og dermed funderet i relative magtforskelle.
Udovelsen af magt er imidlertid ikke lagt i handen pa selvsteendigt teen-
kende og besluttende enkeltpersoner, men derimod pa regelfelgende
rollebaerere. Dette udtrykker organisationsmedlemmernes feelles com-
mitment til den holokratiske grundlov.
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3) En veldefineret beslutningsprocedure, der kan serge for, at roller og
magtmaessige radderum lebende opdateres

Den under pkt. 2 beskrevne samspilstruktur er blevet til pa tidspunkt
A i den holokratisk styrede organisations udviklingsforleb. Som sadan
afspejler strukturen organisationsmedlemmernes empirisk forankrede
opfattelse af produktion og produktionsomsteendigheder pa det pageel-
dende tidspunkt. Samspilsstrukturen vil som ovenfor neevnt vaere ud-
mentet i detaljerede regelseet for, hvordan der treeffes beslutninger pa
obligatoriske meder, der afholdes i eller pa tveers af cirkler. Hér sorger
serligt udpegede og uddannede facilitatorer for at skaffe overblik over,
hvilke arbejdsprocesser, der netop nu er igangveerende.

For at undga, at strukturen fastfryses i ikke-leengere-hensigtsmaes-
sige former, men lobende opdateres til eendrede produktionsvilkar, er
det tillige facilitators faste opgave som medeleder at sporge alle frem-
medte rollebeerere, om de hver i seer oplever nogen form for usikkerhed i
forhold til arbejdsprocesserne, der er blevet droftet. Det tidligere om-
talte princip om alles totalansvarlighed for den samlede organisations virke
markeres derved, at hvem som helst kan udtrykke usikkerhed i forhold
til hvad som helst. Facilitators job er dernaest, ud fra et seet af grundlovs-
bestemte principper og spergeteknikker, at nd frem til en vurdering af,
om usikkerheden har rod i en legitim styringsproblematik, der ber bear-
bejdes i de fora, der har operativt ansvar; eller om usikkerheden snarere
‘kun’ udtrykker et personbetinget misngije.

4) Medeprocedurer, der kan sikre koordinering og effektivt samarbejde
pa tveers af arbejdsteams

De medeformer og beslutningsprocedurer, som er omtalt under pkt. 3,
skal serge for fastholdelse og fornyelse af den organisatoriske struktur.
De udpeger alt det, der ifelge Holokrati-opskriften skal rykkes ind i or-
ganisationen, nar det personbestemte hierarki er rykket ud. Men som det
er tydeliggjort, indebeaerer Holokrati ikke som saddan afskaffelse af hie-
rarki, men en uddelegering af magt til regelstyrede strukturer og pro-
cesformer, herunder regelstyring, til sikring af fortlebende strukturel og
processuel fornyelse.

De under pkt. 4 omtalte madeprocedurer har ikke organisations-
struktur, men produktion ('driften’) som sit indholdstema. Disse produk-
tionsrettede procedurer er beskrevet med samme detaljeringsgrad som
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de organisationsrettede, og igen med en betoning af, at ethvert organi-
sationsmedlem bade har ret og pligt at give udtryk for folt usikkerhed
i forhold til, i princippet, en hvilke som helst produktionsrelateret om-
steendighed.

Afhierarkieringsportraetter — en fremadrettet opsamling

Vi har tegnet fire afhierarkiseringsportreetter. Alle fire har klassikersta-
tus i afhierarkiseringslitteraturen. Med afseet i portraetsamlingen vil vi
hér fremdrage to opsamlingspunkter, der peger frem mod artiklens an-
den hoveddel, hvor laeseren inviteres inden for i projektorganisationen
Organisationer Genteenkt:

Opsamlingstema (1): Afheengighed af produktionsfeltet:

De tre forste portreetter er hentet fra organisationer (arbejdssystemer)
med vidt forskellige produktionsfelter. Som allerede antydet i selve
portraetteksterne giver det mening at se beskrevne afhierarkiserings-
former som afspejlinger af den til organisationen herende produkti-
onslogik.

— Morning Star er som organisation totalfokuseret pa én organisk-na-
turbestemt produktionsstreng. Tilsvarende er dé beskrevne procesre-
gulerende, intentionelt produktionsoptimerende rutiner, der rykkes
ind til erstatning for det ud-rykkede hierarki, feelles for den samlede
organisation.

— Buurtzorg er ganske vist monofagligt optaget af én bestemt sund-
hedssocial ydelse, men ydelsen leveres ikke i kraft af ét langvarigt
faseinddelt produktionsforleb (som i Morning Star). Buurtzorgs
‘produktion’ finder sted i det direkte mode mellem en gruppe af
fagprofessionelle og ydelsens modtagere, dvs. borgere og borger-
familier. De fagprofessionelle kan ses at fungere som organisa-
tioner-i-organisationen og seettes folgelig fri til for egen regning
og risiko at udvikle deres teamspecifikke made at realisere orga-
nisationens overordnede formal. Kommunikative forpligtelser
pa tveers af teams skal sikre, at de mange organisationer-i-orga-
nisationen fortlebende kan levere faglig inspiration til hinanden.

— I én, strukturel forstand udviser AES lighedstreek med Buurtzog,
nemlig derved, at firmaets produktionsfelt er delt ud pa et antal
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parallelt lobende, finansielt autonome projekter. Samtidig er der
en verden til forskel mellem Buurtzogs leverance af sundheds-
faglig omsorg og pleje til hollandske borgere og AES’ globalt
udbredte investerings- og udviklingsaktiviteter inden for energi-
sektoren, kendetegnet ved lange tidshorisonter og massive oko-
nomiske risikomomenter. Alle dispositioner i AES foretages med
skyldig hensyntagen til globale makrovariationer inden for, ek-
sempelvis, geografi, kultur, politisk styreforme, kort- og langsig-
tede skonomiske konjunkturer. Historien om Shahzad Quasim,
beskriver, hvordan en enkelt, nyrekrutteret person, udstyret med
steedighed, vilje og udviklingspotentiale, inden for dette afthie-
rarkiserede organisatoriske milje kan fa afgerende indflydelse pa
organisationens fremadrettede kurs.

— Holokrati-portreettet adskiller sig radikalt fra de tre forudgaende
portreetter ved ikke at afbilde én bestemt organisation, men et or-
ganisatorisk design, eller, som vi har kaldt det, en organisations-
opskrift. I princippet kan der derfor knytte sig ‘alle mulige” pro-
duktionsfelter til en holokratisk organisation. Den 'stemning’, der
hviler over Robertsons (2015) fremlaeggelse af Holokrati-opskrif-
ten, leegger op til, at den primeert virker tillokkende for relativt
store virksomheder, hvor cheferne oplever sig ungdvendigt og
enerverende belastet af at skulle bruges som formelt bemyndige-
de ideudviklere og beslutningsansvarlige i forhold til ‘alt muligt’,
som de mener langt bedre kan besluttes af de reelt involverede
parter. Det er tillige vores umiddelbare opfattelse, at Holokrati,
i kraft af sin omstendelige systembeskrivelse, forudseetter et for-
holdsvis stabilt produktionsfelt. Vi har eksempelvis svert ved at
forestille os en agil-dynamisk organisation som AES underlagt en
holokratisk grundlov.

I Organisationer Genteenkt er (som vi skal se) problematikken omkring
produktionsfelt vigtig specielt med reference til forskelle mellem offent-
lige og private deltagerorganisationer.

Opsamlingstema (1I): Enkeltpersonens betydning i produktionsapparatet

Ogsa hvad dette tema angar, gar der et afgerende skel mellem vores tre
forst portreetterede organisationer og organisationsopskriften Holokra-
ti. De tre portreetterede organisationer tildeler alle det enkelte organi-
sationsmedlem en betydningsfuld dobbeltrolle som, dels en fagperson,
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der i kraft af specifikke faglige kompetencer yder nedvendige bidrag til
den organisatoriske produktion (driften), dels som en ’“personlig per-
son’, der inviteres til at bruge sit samlede personlige talentrepertoire
til at udvikle organisationen fremadrettet. Inden for denne rammeseet-
ning, vil der veere forskel pa de kanaler, personen kan benytte i rollen
som organisatorisk medudvikler.

— I Morning Star sker det gennem tilbagevendende skriftlige kontrakt-
udspil (CLOU), der efterfolgende kan blive modificeret gennem kol-
legial meningsforhandling.

— Hos Burtzoog kanaliseres medudviklerbidragene forst og vigtigst
gennem det enkelte teams lobende meningsforhandlede udviklings-
forleb, som derneest kan virke inspirerende tilbage pa andre teams.

— I AES-portreettet ses, hvordan en enkeltperson, mod alle odds (mang-
lende faglig start-baggrund, kollegers udtalte modvilje) kan tilegne
sig markant udviklermagt.

I skarp kontrast hertil indebeerer Holokratiet, at individet i rollen som
organisationsmedlem helt grundleeggende ma acceptere at underord-
ne sig den organisatoriske grundlovs omfattende regelseet. Snarere
end at sperge sig selv, hvad der ber geres i tilspidsede situationer, skal
personen rette den slags sporgsmal til regelseettet. Dog med den seer-
deles vigtige undtagelse, at ethvert organisationsmedlem uanset hie-
rarkisk placering har pligt til at bruge eventuelt oplevet usikkerhed
(‘'mavefornemmelser’) til at papege mulige organisatoriske og/eller
produktionsmaessige problemer. Om enkeltpersonens papegning far
konsekvenser, vil til gengzeld athange af principielt af-personalisere-
de undersggelses- og beslutningsprocedurer.

Dette sidst opridsede tema vil danne baggrund for to sammenkob-
lede diskussioner i vores andet hovedafsnit. Hér rejser vi spergsmalet
om OG-perspektivets almene tiltreekningskraft: “nskes afthierarkise-
ring af alle?” Derncest diskuterer vi, om OG-perspektivets tiltreeknings-
kraft kan gges gennem personlig leering.

Andet hovedafsnit: Afhierarkisering i dansk
eksperimenterende kontekst

Forste hovedafsnit har leveret eksempler pa radikalt afhierarkiserede
organisatoriske former og designs. Eksemplerne viser, hvordan orga-
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nisatorisk liv kan udfolde sig som det forelebige slutresultat af en lang
periode med slidsomt, dedikeret, trial and error-praeget 'vejbyggeri’.

Dette andet hovedafsnits eksempler og overvejelser, der alle peger
tilbage pa projekt Organisationer Genteenkt, har i langt hgjere grad ka-
rakter af work in progress. Vejbyggeriet er i fuld gang. Et meget pree-
cist billede af retning og afstande findes ikke. Variationerne pa tveers af
OG-medlemmer er markante.

Mens dette skrives har OG-projektet veeret i gang i to ar ud af den
berammede 3-ars periode. Om alle medlemsorganisationer geelder det
dog, at de har eksperimenteret med afhierarkisering ogsa forud for de-
res tilmelding, ja, faktisk som en forudseetning for, at vi fra Agora invi-
terede dem til deltagelse i OG-projektet.

Arbejdet med afhierarkisering kan som neaevnt veere slidsomt
og byde pa besveer: ikke kun trial, ogsa error. Det slidsomme viser
sig bl.a. derved, at fire ud af i alt 11 oprindeligt tilmeldte organi-
sationer, én offentlig, én halv-offentlig, og to private, har valgt at
melde sig ud af projektet for tid. I tre tilfeelde skyldtes det, at af-
hierarkiseringsbestraebelserne pa den ene eller anden made op-
levedes svert forenelige med strategiske valg, der blev truffet i
en ‘overledelse’. En udmeldelse skyldtes, at organisationen op-
levede sig passende udleert. To organisationer ud over de 11 op-
rindelige har i perioden sggt om, og faet accept af medlemskab.?
Vi vili dette andet hovedafsnit belyse OG-perspektivet gennem tre te-
maer, der alle handler om motivation. Ferste tema angar organisatorisk
motivation og tager udgangspunktiforskelle mellem offentlige og pri-
vate OG-medlemmers typiske bevaeggrunde for at kaste sig ud i athie-
rarkiseringsbestreebelser. P4 den baggrund udvikler vi en diskussion
om afthierarkisering sombaretafen drem om frihed pé godtogondt. De
to neestfelgende temaer flytter fokus til et person-niveau. Andet tema
viderefgrer motivationsinteressen, nemlig ud fra spergsmalet: ”"On-
skes afhierarkisering af alle?” Tredje temaafsnit tager afseet i et to-
leddet sporgsmal med leering som samlende figur: “Kan afhierarki-
sering leeres? — og hvis ja, hvordan?”

OG-tema (I): Hvorfor enskes organisationen gentenkt?
Som neevnt besvares dette sporgsmal forskelligt afheengigt af, om der
er tale om offentlige eller private OG-medlemmer. I vores overvejelser

3 Mere om Organisationer Gentaenkts struktur m.m. kan leeses pa https://agora.as/
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nedenfor vil vi fortlebende betone forskellens strukturelle baggrund. Vi
starter med beskrivelsen af offentlige OG-medlemmers typiske beveeg-
grunde til at melde sig ind i projektet.

Offentlige OG-medlemmers motivation: Mere beslutnings- og dispositions-
magt til frontmedarbejderen

Offentlige organisationer er samfundsejede og dermed underlagt po-
litisk styring. Politisk styring indebeerer uomgeengeligt, dvs. per lov-
dekret, hierarkisk ordnede kommandoveje. I sidste ende har disse
kommandoveje Folketinget som gverste instans, ofte(st) med kommu-
nal- eller regionsbestyrelser samt disses forvaltninger som hierarki-
ets mellemstationer. Dette uomgeengelige hierarki udtrykker sig bl.a.
gennem normative preeciseringer vedrerende de faglige ydelser, som
arbejdspladserne inden for givne sektorer skal levere. Den normative
rammeszaetning kan bade anga de faglige ydelsers indhold (fx kvali-
tetsnormer for undervisning, behandling, sagsudredning osv.) og
processerne, hvorigennem det faglige indhold bliver til (fx arbejds-
tidsregler, tidsnormer for sagsbehandling, procedurer for kvalitetsre-
gistrering osv.).

Rammesaetningens art og omfang har generelt set veeret underlagt
kraftige historiske forandringer (Andersen og Born 2001). Gennem de
seneste artier har det sdkaldte NPM-regime (New Public Management;
se Jensen & Krogstrup 2017) kraftigt oget detaljeringsgraden af den po-
litiske styring pa offentlige arbejdspladser. NPM er blevet implemen-
teret gennem en serie sektorspecifikke reformer. Overordnet set har
reformerne markeret et skift i gensidig samspilsform mellem det politi-
ske system og offentlige arbejdspladser. “Tidligere blev den offentlige
sektor betragtet som fundamentet for lgsningen af velfeerdsproblemer
med fokus pa problemet og dets lasning. I New Public Management bliver
den offentlige sektor det problem, der skal loses gennem en lang reek-
ke reguleringer og malinger af de udferende leds opgavevaretagelse.”
(Ibid.: 37).

NPMs implementering har udlest mange kritiske mod-kommen-
tarer — ogsd blandt de politikere og det establishment, der har veeret
NPMs opfindere, fodselshjeelpere og administratorer; jf. fx felgende ci-
tat, formuleret allerede i 2013 af Klaus Majgaard, selv tidligere NPM-ad-
ministrator: “I dag er det neermest mondeent at veere kritiker af New
Public Management. Kritikken kommer fra styringens egne praktikere
[...] fra forskerne [...] fra de faglige organisationer, som repreesenterer
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velfeerdssamfundets frontmedarbejdere” (Majgaard 2013: 19; se ogsa
Hood & Dixon 2015; Gjerup m.fl. 2007).

Offentlige OG-medlemmers beslutning om projektdeltagelse kan
bl.a. forstds som udtryk for et enske om at imgdega NPM-regimets
mest igjnefaldende effektivitets- og trivselsblokerende effekter* og
oge deres mangvrerum gennem praktiske athierarkiseringseksperi-
menter. Bestreebelserne og eksperimenterne retter sig ikke mod en
undsigelse af den politiske styring som sadan. Politisk styring, her-
under hierarkisk funderede lederbetegnelser, er et uomgeengeligt
vilkar pa disse arbejdspladser. Men arbejdspladserne har faet oget
opmeerksomhed pa tilsyneladende unedvendige merbelastninger,
der skyldes arbejdspladsens egen interne hierarkiske organisering
og med bade produktivitets- og trivselsheemmende virkninger til
folge. Hos offentlige OG-medlemmer er afhierarkisering og huma-
nisering saledes forst og fremmest en satsning pa at opna bedre og
mere medarbejderstyret udnyttelse af eksisterende mangvrerum in-
den for givne, formelt definerede, og som sadan hierarkifunderede
rammebetingelser.

To eksempler pa speendingsfyldte rammevilkar for afhierarkisering
i offentligt regi:

— Afhierarkisering i offentligt regi forudseetter en tydelig greensemarke-
ring mellem OG-medlemmet og dets hierarki-regulerede omgivelser,
dvs. det kommunale forvaltningssystem. Fortsat tydeliggerelse, og
dermed bevogtning af denne greense (Willert& Madsen 2014) vil veere
en vigtig del af det udadrettede ledelsesarbejde, som OG-medlemmet
ma patage sig. Accept, og allerhelst positiv, nysgerrig interesse fra for-
valtningsledelsen, i forhold til OG-medlemmets organisatoriske ekspe-
rimenter, vil veere en veesentlig forudseetning for disse eksperimenters
succes. Pa et af OG-projektets feellesmeder havde veertsorganisationen
valgt at invitere ‘deres egen' forvaltningsdirekter med. Direktorens ac-
cept af invitationen tilligemed hans parathed til at indgé som ‘alminde-
lig deltager’, dvs. uden fastlagt ledermandat eller —dagsorden, i medets

4  En spergeskemaundersogelse blandt offentlige ledere iveerksat af den statslige Le-
delseskommission konkluderer bl.a. at “Dokumentation er det mest begreensende
rammevilkar for de offentlige ledere”. (https://www .ledelseskom.dk/publikationer/
spoergeskemaundersoegelse )
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abne radslagninger om organisationens fremadrettede udviklingsvej
vidnede om et bemeerkelsesveerdigt — og gleedeligt — hejt tillidsniveau
hen over greensen mellem OG-medlem og forvaltning.

— Offentlige OG-medlemmers projektdeltagelse kan som neevnt bl.a. for-
stas som baret af et enske om at afbede uhensigtsmeessige virkninger
fra politisk styring ad modum New Public Management. Som ogsa
neevnt har det ganske leenge veeret ‘'mondeent’, ogsa blandt NPM-kon-
ceptets opfindere og udevere, at ytre NPM-kritik. Tilsvarende synes tre
ud af syv konkluderende anbefalinger fra den statsligt nedsatte Ledel-
seskommissions nyligt udkomne rapport at have klar kritisk adresse til
NPM: (1) Politikere skal have tillid til ledelse; (2) Samarbejdssystemet
skal forenkles; (3) Forvaltningscheferne skal lede driften og udviklin-
gen af driften. Jagttagelser som disse kan synes at pege mod harmoni-
sering mellem top down- / bottom up-perspektiver i forhold til afhie-
rarkisering m.m. Men hvor langt reekker mon en sadan eventuel har-
monisering? P4 et mede, hvor et offentligt OG-medlems ledergruppe
beskriver sine erfaringer over for kommunale samarbejdsparter, hares
felgende advarsel mod, at afhierarkisering seges styret fra oven: “Det
er vigtigt, at det fortsat er os, pa arbejdspladserne, der har initiativet, i
forhold til de eksperimenter, der skal ske pa vores arbejdsplads. Hvis
politikere og kommunale ledere gor OG-teenkning til officiel, guldran-
det strategi og leegger op til at skulle styre forlebet —sa falder det garan-
teret til jorden. Sa ryger medarbejdermotivationen. Sa bliver det noget,
"vi skal’.”

Private OG-medlemmers motivation: Dremmen om den hierarki-frie organi-
sation
Alle forste hoveddels eksempler pa radikalt athierarkiserede organisa-
tioner er hentet fra private, markedsrettede produktionsvirksomheder.
Det er der god grund til. Offentlige arbejdspladsers lovbestemte politi-
ske styringshierarki kan ikke trylles veek. Det mulige mal er at genteenke
og smidiggere hierarkiet. Private, og dermed privatejede organisationer
er ogsa underlagt lovbetingede begraensninger: selskabslov, straffelov,
osv. Men inden for disse rammer har ejerne i princippet ubegreenset sty-
rings- og beslutningsret, inclusive ret til at udvikle eller afvikle hierarki,
som det skonnes hensigtsmaessigt.

Endnu en vigtig forskel mellem offentlige og private OG-medlem-
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mer gar pa tidspunktet for OG-interessens opstaen. Hos alle offentlige
OG-medlemmer repraesenterede OG-interessen et historisk brud med hid-
tidig teenkning — pa arbejdspladser med en lang forlebshistorie bag sig. An-
derledes hos de private OG-medlemmer. Hér har OG-relaterede motiver
veeret i spil allerede i forbindelse med selve virksomhedens grundleggelse.

En person eller persongruppe har pa et tidspunkt besluttet at ville
skabe en arbejdsplads, der, ssmmenlignet med deres hidtidige arbejds-
pladsoplevelser (i medarbejderpositionen), forst og fremmest skulle
vaere anderledes 0g bedre. P4 egen krop, og i samveret med kolleger, har
grundleggerne tidligere oplevet, hvordan hierarki og fastlagte kom-
mandoveje kan steekke faglig kreativitet, produktivitet og personlig ar-
bejdsgleede. “Det ma kunne gores bedre!”

Gradvis formes dremmen om at skabe en arbejdsplads, hvor frie
individer kan give sig selv fuldt og helt til den felles opgavelosning
— samtidig med at kvaliteten er i top og rentabiliteten holdes pa et i
hvert fald acceptabelt niveau. Profitmaksimering skulle ikke dyrkes i
en grad, sa personlig arbejdsgleede og professionel stolthed led skade
derved. Beskrevet gennem Helle Heins (2013) terminologi kan malet for
grundleggergruppen beskrives derved, at intet organisationsmedlem
skal opleve sig som slet og ret lonmodtager. Alle skal ideelt set opleve
sig selv som enestdende og dybest set selvledende primadonnaer, der
leverer uerstattelige bidrag til opfyldelse af virksomhedens samlede for-
mal, fagligt savel som menneskeligt.

I disse private virksomheder vil der ganske vist veere objektive,
positionsbestemte forskelle mellem ejere (typisk en partnergruppe)
og gruppen af ansatte medarbejdere. Ejere har de facto magt pa en
anden made end medarbejdere. De kan eksempelvis vaelge at traekke
deres penge ud af virksomhedskonstruktionen og derved fa den til at
bryde sammen. Men det motiverende dremmescenarie gor det vig-
tigt, at disse magtforskelle seetter mindst muligt preeg pa samarbejds-
relationer i den organisatoriske arbejdshverdag. En bevidst af-hie-
rarkiseringsstrategi skal bidrage til, at ansvaret for organisationens
ve og vel opleves som et falles anliggende for alle organisationsmed-
lemmer snarere end som lederes eller ejeres sarlige ansvarsdomeene.

Frihed fra / Frihed til — og organisatorisk sérbarhed

Begge de ovenfor skitserede motivationsnarrativer seetter fokus pa
onsket om eget frihed og friseettelse som veesentlig motiverende kraft
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for OG-medlemmerne. Ud fra forskellige udgangspunkter har disse
organisationers udvikling veeret drevet af viljen til at skabe arbejds-
feellesskaber, hvor personer, produktivitet og samvaersklima ikke
belastes af de facto unedvendige styrings- og kontroltiltag oppefra,
eller udefra. I det "OG-sprog’, vi er i gang med at udvikle, beskriver
vi disse vigtige igangseettende ensker som udtryk for Frihed fra-mo-
tivation. Erfaringer fra OG-forlgbet har gjort os optaget af en seerlig
slags sarbarhed, der kan blive folgen, dersom Frihed fra-motivation
ikke suppleres og sammenkobles med, hvad vi kalder Frihed til-mo-
tivation. Vi vil nu indkredse denne sarbarheds ingredienser, sddan
som vi har leert dem at kende, specifikt hos OG-medlemmer fra den
private sektor.’

OGs privatsektor-medlemmer er som neevnt blevet grundlagt ud
fra et steerkt enske hos (i hvert fald nogle af) grundleeggerne om at
undgé, at en overoptagethed af penge og profit, gensidig kontrol, magt-
kampe og magtforskelle kommer til at edeleegge arbejdsklima og ar-
bejdsgleede. Den Frihed fra-motiverede drem siger, at sidan behever
det ikke veere. Det, vii AGORA har oplevet, er, at Frihed fra-motivation
kan ‘dyrkes’ i en grad og med en intensitet, der kan skabe forsimplede
billeder af virkeligheden.

Bundlinjeathengighed og skonomisk funderede magtmaessige
asymmetrier er uomgeengelige vilkar, der til syvende og sidst be-
stemmer, om en privat virksomhed overlever, og hvordan. Den in-
tense dyrkelse af Frihed fra-motivationen kan danne baggrund for
udviklingen af et organisatorisk selv-narrativ, hvor disse uomgeen-
gelige vilkar forbliver uomtalte, dvs. i sproglig forstand fraveeren-
de, udgraensede. "Her er vi anderledes. Vi vil hinanden det godt.
Materielt begeer og konkurrence har vi sat os ud over. Vi skal levere
produkter, vi er fagligt stolte af, og ikke underkaste os en markeds-
styring, der veegter kvantitet hojere end kvalitet. Vi skal aldrig prio-
ritere den seriefremstillede discount-lgsning frem for reel tilfredsstil-
lelse af kundens behov.”

Et sddant organisatorisk selv-narrativ behover ikke at give anled-
ning til problemer, sa leenge organisationen, det drejer sig om, har mar-
kedet og konjunkturerne med sig. “Hu hej, sikke det gar!” Tingene fla-
sker sig bare. Frihed fra-dremmen finder bekreeftelse.

5 Sarbarhedstemaet genfindes hos de offentlige OG-medlemmer, men i denne artikels
sammenhzng finder temaets private sektor-udgave serlig relevant.
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Sarbarheden har manifesteret sig i sammenheenge, hvor markedet
og konjunkturerne pa et tidspunkt har vendt. Sproglig tavshed omkring
begreber som bundlinjeafthaengighed, benhard konkurrence, teering ef-
ter neering, m.m., indebeerer ikke at disse storrelser forsvinder fra den
"virkelige virkelighed’. Det, vi har oplevet, er, at den sproglige tavshed
kan gore det vanskeligt for en organisation at handtere disse storrelser,
nar de pludseligt viser sig fra deres barske ubenherlige side. Organi-
sationen risikerer at falde tilbage i den gamle skure. Drommen brast,
business as usual genindfores.

I denne artikels kontekst kan ovenstaende sarbarhed beskrives
derved, at de sdrbarheds-ramte organisationer har forsemt at serge
for, at finde erstatning for den regulering og styring, som i traditio-
nelle organisationer udeves gennem hierarki og magtforskelle. De
har veeret sa optaget af det, de ville veek fra, at de har forsemt at gore
sig rationelle overvejelser om, hvilken struktur og hvilke praksisfor-
mer den anderledes organisation, de dremte om, havde brug for for
at na sine mal. Nar Frihed-fra dyrkes i sin rene form, kommer den til
at mangle dén indsigt i nedvendighed, der kan gere den til forstan-
dig frihed. Hvilken ny slags organisatorisk maskineri: strukturer,
procedurer, informationsplatforme osv., far vi brug for at rykke ind
i organisationen for at fylde det vakuum, der opstod, da vi rykkede
hierarkiet ud?

Fra at have beskeeftiget os med organisatorisk motivation gar vi nu
over til at behandle motivation pa person-niveau.

OG-tema (II): Onskes afhierarkisering af alle?

Det enkle, erfaringsbaserede svar péa spergsmalet, der rejses i over-
skriften, lyder: "Nej, det er langt fra alle, der aktuelt arbejder i OGs
nuverende medlemsorganisationer, der ubetinget og aktivt slutter
op om de igangveerende eksperimenter omkring afhierarkisering.”
Vores skrasikre besvarelse af spergsmalet skyldes ikke mindst, at vi
pa snart sagt hver eneste OG-samling vil hore store eller smé udveks-
linger omkring temaet: “Hvad kan vi gere for i hojere grad at fi alle
med?”

For personerne, der arbejder i en OG-organisation, men uden at
"veere med’, repreesenterer den udtrykte OG-skepsis et problem, der
helst skal finde en lgsning. For os i rollen som OG-igangseettere og —ud-
viklere far den udtrykte skepsis karakter af en gevinst, som vi efter bed-
ste evne skal udnytte med henblik pé at blive klogere. Vi kan illustrere
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denne tankegang med reference tilbage til det fjerde af forste hovedaf-
snits athierarkiseringsportraetter, Holokrati.

Siden vi ferste gang preesenteredes for Holokrati som afhierar-
kiseringsform har vi som de (fag-)personer, vi er, omfattet feenome-
net med en blanding af fascination og skepsis. Vi har sveert ved at
forestille os, at vi selv ville finde gleede ved at arbejde i en holokra-
tisk reguleret organisation. Depersonaliseret effektivitet er hér sat i
hojseedet pa en made og i et omfang (‘hele pakken’), som vi umid-
delbart har sveaert ved at se os selv i. Nar imidlertid vores personlige
skepsis 'far lov’ at sameksistere med nysgerrig fascination hanger
det ikke mindst sammen med den veerdi, konceptet selv tilskriver ud-
trykt personlige skepsis. Pa alle sakaldte cirkelmeder kan (som vi
skrev) “hvem som helst (...) udtrykke usikkerhed i forhold til hvad
som helst”. Sddanne personforankrede skepsismarkeringer er tilmed
ikke blot noget, organisationsmedlemmer har lov til. Markering af
personlig skepsis er en pligt, der pahviler hvert enkelt loyalt orga-
nisationsmedlem. Person- og situationsforankret skepsis (“Der er
noget hér, der ikke stemmer!”) opfattes som dét, der — forhabent-
lig — kan forebygge, at den depersonaliserede effektivitets-teenkning
stivner og bliver til produktivitets- og trivselskveelende ritualer. Af
forste kapitel i Robertsons bog om Holokrati (2015) fremgar, at hans
egen dybt personlige inspiration bag konceptudviklingen knytter sig
til troen p4, at enkeltpersonens mavefornemmelser kan udgere det
altafgerende vigtige korrektiv til organisatorisk selvtilstreekkelighed
og stagnation. Vi m4, siger han

”... harness the tremendous power of the human consciousness available
to the organization. Each tension human beings sense is a signpost telling
us how the organization could evolve to better express its purpose. When
those tensions can be processed quickly and effectively, at least to the ex-
tent that they relate to the organization’s work, then the organization
can benefit from an enhanced capacity to dynamically and continually
evolve.” (ibid.: 7).

En tilsvarende attitude danner baggrund for det katalog, vi neden-
for preesenterer, over de veesentligste modforestillinger, eller skepsi-
stemaer, vi er stodt pa undervejs i OG-forlebet. Kataloget kan leeses
som en reekke markerer for den usikkerhed, der kan opsta, eller i artik-
lens sprog: kan rykke ind i kollegagruppen, nar hierarkiet i storre eller
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mindre grad rykker ud: Nar ‘'min arbejdsplads’ seetter et trial and er-
ror-preeget vejbyggeri i gang, hvor indarbejdede hierarkiske vaner og
rutiner saettes under pres — men uden at jeg kan veere sikker pa, at det
hele ender godt. Kataloget peger pa reelle udfordringer, der nodven-
digvis skal handteres, dersom den organisatoriske genteenkning ikke
skal rammes af samme slags sarbarhed, som vi ovenfor beskrev som
folgevirkning af en ensidig Frihed fra-teenkning. Skepsis-temaernes
indhold er hentet fra vores almindelige kontakt med OG-medlemmer,
mange bygger pa referatmateriale fra de kvartarlige samlinger for hele
OG-gruppen.

De feelles OG-mgader er fast placeret "hjemme hos’ et af OG-med-
lemmerne. Preesentation af og dialog om veertsmedlemmets ak-
tuelle OG-status: “Hvor er vi lige nu? — Hvad bakser vi med? —
Hyvilken slags inspiration har vi brug for?” — er OG-medets faste
formiddagspunkt. Dialoger mellem OG-skeptikere — i mange for-
skelligartede udgaver — og de umiddelbart OG-teendte organisa-
tionsmedlemmer herer til blandt projektforlebets hejdepunkter,
bade med hensyn til at skabe forstaelse for og praksisudvikling af
OG-ideen.

Skepsistema (I): Beslutningsmeessig uoverskuelighed

Teksten indtil nu har gjort det klart, at hel eller delvis slejfning af af den per-
sonbestemte ledelsesret (ud-rykning af hierarkiet) ikke forer til efterfolgen-
de fraveer af ledelse’. Blot bliver der nu brug for genteenkning af ledelse.
Nye ledelsesformer skal opfindes og bringes i spil, eksempelvis selvledelse
stottet af kollegiale radgivningsprocesser. Men det organisatoriske vejbyg-
geri, der skal finde sted, efter at formelt udpegede ledere har givet beslut-
ningsretten fri, og for de rette kollegiale radgivningsprocesser er kommet
pa plads, kan opleves rodet og som sadan usikkerhedsskabende.

Vi refererer fra et OG-meode:

Modets veertsorganisation kigger tilbage pa et forleb, der blev sat i
gang pa grund af generel utilfredshed med maden, en af organisati-
onens vitale praksisfelter fungerede pa. Den formelle ledelse veelger
at disponere med afseet i en overordnet beslutning om at tage afhie-
rarkisering alvorligt. En gruppe selvudneevnte ildsjele far mandat
til at udvikle og iveerkseette en plan, der kan lgse det registrerede
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problem. Losningstiltagene, der seettes i veerk, far — som forventeligt
- mange utilsigtede folgevirkninger rundt om i organisationen. Pa
OG-megdet udtrykkes meget forskellige forlobsoplevelser. Organi-
sationsmedlemmer uden for ildsjeelenes kreds har oplevet usikker-
hed og uigennemskuelighed: ”Vi kunne slet ikke folge med — ingen-
ting blev meldt ud - pludselig var der truffet beslutninger om det
ene og andet — men hvorfor, hvordan, af hvem? ... ”. Ledelsens og
ildsjeelegruppens kommentar: ”Alting blev meldt ud — men udmel-
dingsformen var jo anderledes end den vanlige”. OG-medet, hvor
disse genvordigheder blev delt, fandt sted i slutningen af februar.
Allerede nu var overskueligheden blevet storre. I december kunne
jeg bare overhovedet ikke se meningen med det hele. Gradvis er jeg
kommet til at opleve processen som stadig mere speendende, og jeg
har faet lyst til at bidrage ... ” I skrivende stund, yderligere 4 ma-
neder efter det refererede mode, beskriver ledelsen det pageeldende
forleb som den altafgerende vigtige begivenhed i organisationens
vej mod organisatorisk genteenkning: ”Der skete mange fejl, vi hav-
de som organisation meget, vi skulle leere. Men vi naede igennem,
og i dag har forlebet karakter af et feelles leerestykke, som vi kan
referere tilbage til og treekke erfaringer fra — positive som negative.
For forlebet var vi delt i skeptikerne eller de tavse og dem, der for
alvor ville afhierarkiseringen. I en nylig tilfredsmaling udtrykker
ingen modvilje mod den nye vej — men opbakningsgraden varierer
selvfolgelig fra person til person.”

Usikkerhedstema (11): Etablering af skjult ledelse

Slagordet gdende pa, at alle har lige hoj grad af ansvar for den organisa-
toriske helheds ve og vel, kan let overszaettes til personlige oplevelser af,
at ingen reelt er parat til at patage sig et ansvar, nar noget er gaet galt.
Men “nogen md jo have truffet de beslutninger, der skubbede den uhel-
dige udvikling i gang??” Korridorsnakken kommer let til at dreje sig
om, hvem disse ‘nogen’ matte veere — nar nu ledelsen melder hus forbi.
Og maske har vi i virkeligheden bare faet erstattet de formelle og som
sadan synlige ledere med uformelle og dermed skjulte ledere. Forskel-
len er, at vi nu ikke leengere kan levere ledelseskritik, fordi vi ikke ved,
eller foler os kaldede til at sige, hvem vi tror leder os.
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Referat fra OG-mode — hentet fra en “Hvad har vi gang i”-runde:
“For nylig har vi haft en tilfredshedsundersegelse. Der udtryktes
fra mange et onske om, at koblingen mellem den kontante arbejds-
hverdag og de udmeldte organisatoriske formal bliver tydeligere.
Det har fort til, at vi lige nu arbejder med udvikling af et ledelseskom-
pas, en slags handbog, der kan skabe overblik og gennemskuelighed
omkring den ledelse, der rent faktisk udeves, og som vi ensker hér
i vores biks. Teksten skal give bedst mulige svar pa spergsmal som
"Hvem skal jeg sperge, nar jeg eftersporger ledelse omkring en be-
stemt tematik?” — "Hvordan kan jeg selv tage ledelse i forhold til
givne temaer?” — "Hvordan kan man overseaette de udmeldte organi-
satoriske formal til specifikke fagfelter?” ”

Skepsistema (I11): ”Jeg er ikke uddannet til at lave afhierarkisering”
OG-medlemmernes afhierarkiserngsbestraebelser beskrives af dem selv
ofte som en rejse. For at en rejse kan opleves vellykket, er det vigtigt, at
alle er med: Der skal helst veere god stemning ombord. Dette tema kan blive
specielt patreengende i organisationer, der — som de offentlige OG-med-
lemmer — har startet rejsen med afseet i en hierarki-styret organisation.
Arbejdspladsens mennesker er i sin tid blevet ansat pa hierarkiets prae-
misser, dvs. som fagligt kompetente praksisudgvere, der kunne regne
med, at ledere ville tage sig af organisationens velbefindende. Og maske
finder disse medarbejdere — fortsat — et sadant arrangement i god over-
ensstemmelse med deres professionelle aspirationer. “Jeg vil helst bare
lave det, jeg er uddannet og ansat til at lave. Hvorfor lave om pa noget,
nar det ikke er gdet i stykker?”

Hos de private OG-medlemmer, der fra deres grundleggelse har
brandet sig som ‘rejsende i afhierarkisering’, har de ansatte i hgje-
re grad kunnet vide, hvad de gik ind til, og hvilket slags engage-
ment, den anseettende organisation forventede — men jo kun i formel,
sproglig forstand. De pageeldendes reelle hovedinteresse kan meget
vel have vearet at fa et fagligt ufordrende, passende vellennet job.
Den anseettende organisations selvbeskrivelse kan have veret en bi-
ting: “Lyder spaendende, lad os se, hvad det i praksis kommer til at
indebeere”.
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Fire blandt OG-projektets nuveerende eller tidligere medlemmer
arbejder i IT-branchen. Et udbredt, maske fordomsfuldt(?) billede
af denne branches top-udevere kan vere, at de trives bedst med
tekniske nerderier og umiddelbart méaske har mindre sans for, eller
forngjelse ved at skulle handtere social kompleksitet. Dertil kom-
mer, at konkurrencen om at tiltreekke og fastholde de allerskarpeste
programmerer m.m. dels er benhard, dels er en altafgerende vig-
tig parameter for virksomhedens markedsrettede succés. Fordoms-
fuldhed eller ej, sa er det et fortlobende diskussionstema blandt
OG-gruppens IT-medlemmer, om, eller i hvilken udstreekning den
gudbenddede tekniker-nerd skal ‘have lov til bare at passe sine ner-
derier’.

Skepsistema (1V):”Huvad skal lederne si lave”

Formelt etableret hierarki modsvarer en velkendt ansvarsstruktur. Hie-
rarkisk udpegede ledere vil ikke altid lose deres opgaver til perfektion,
men sa leenge, de er der — og heever deres ledelseshyre for at lose le-
delsesopgaver — er det vel deres forbandede pligt at lade sig drage til
ansvar, nar noget gar galt. Nar forst aben er placeret, behover vi ikke
teenke mere over dén ting. Tavlen er vasket ren; jf. indledningen: “Der
skal rulle hoveder!”

Nar de af-hierarkiserede medarbejderne overtager ledelsesopgaver,
sadan som det f.eks. blev beskrevet i fakta-boksen under forste skepsi-
stema, hvad skal lederne sa lave? I artiklens forste hoveddel naevntes,
hvordan en vidt forgrenet organisation som Morning Star kunne klare
sig med grundleeggeren, Chris Rufer, som eneste organisationsmedlem
udstyret med ledertitel. Ligeledes blev det beskrevet, hvordan organi-
sationsopskriften Holokrati bygger pa total afpersonalisering af ledel-
sesfunktionen. — Hvorfor skal bestemte personer overhovedet udstyres
med ledertitel og heeve lederhyre?

Fakta-boksen under forste skepsistema fortalte, hvordan en ledel-
se uddelegerede det praktiske ansvar for en markant organisatorisk
omleegning til den gruppe af ildsjeele, der havde lyst til at patage sig
opgaven. Den pageeldende organisation var offentligt OG-medlem og
havde dermed, forud for OG-medlemsskabet, vaeret udstyret med en
i kommunal forstand ‘normal’ ledelsesbesaetning: én institutionsleder
suppleret med tre mellemledere. Det var ikke kun holdninger og ideo-
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logi (Vi vil det hér!”, Frihed fra-, osv), men ogsa helt lavpraktiske ned-
vendigheder, der fik organisationsledelsen til pd netop dette tidspunkt
at prioritere en afhierarkiseringsdagsorden sa hejt. Disse lavpraktisk
nedvendigheder var imidlertid nogen, den pageeldende ledelse med
fuldt overleeg selv havde skaffet til veje. Historien lyder sadan hér:

Kort tid inden uddelegeringseksperimentet sattes i veerk, hav-
de organisationens to af de i alt tre afdelingsledere pa naermest
samme tid valgt at fratreede deres stillinger. Den tilbageveerende
ledelses-duo var klart OG-teendt og havde (bl.a. med inspiration fra
OG-medlemskabet) sgsat mindre selvorganiseringseksperimenter.
Personalet var helt klart ‘'med” — men rystelserne, de indtil da var
blevet udsat for, havde veeret relativt beskedne. Interne dreftelser
i ledelsesduoen, suppleret med sonderinger blandt personale og i
forvaltning, ferte duoen frem til den skelseettende beslutning ikke
at nybeseette de to lederstillinger, men i stedet omkanalisere de
besparede midler til formal teettere pa daglige driftsbehov. Beslut-
ningen beteod, at den meengde ledelsesarbejde, som indtil da havde
holdt tre afdelingsledere fuldt beskeeftiget, fremover skulle vareta-
ges af blot én. Uddelegering af seerdeles store delmeengder af det-
te ledelsesarbejde var en nedvendighed, som ledelses-duoen med
fuldt overlaeg (samt formel tilslutning fra personalet) havde valgt
at underkaste sig. Det omtalte uddelegeringseksperiment var blot
ét blandt mange eksempler pa en opprioriteret afhierarkiserings-
dagsorden. Som andre eksempler kan neevnes lederlese afdelings-
meder — medmindre leder-tilstedeveerelse eksplicit enskes; udde-
legering af rekrutteringsansvar til den kommende medarbejders
faktiske samarbejdspartnere; etablering af en sakaldt felgegruppe,
hvor teamrepreesentanter suvereent treeffer beslutning, eksempel-
vis, om fordeling af den samlede organisations kompetenceudvik-
lingsmidler; m.m.

Godt et halvt ar efter hin december, hvor uddelegeringsekspe-
rimentet havde skabt rystelser i personalegruppen, forteeller orga-
nisationens ene tilbageveerende afdelingsleder, at han trods reduk-
tionen af lederpersoner fra tre til én oplever et mindre stresset, og
forst og fremmest langt mere meningsfuldt arbejdsliv. De to ople-
velseskvaliteter heenger for ham sammen. Opgaver, han tidligere
matte varetage, slet og ret fordi han ’jo” var leder (obligatorisk tilste-
deveerelse i diverse medefora; tilsyns- og kontrolopgaver i forhold
til dette og hint) optog ikke leengere hans tid. Hans tidsforbrug var
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nu primeert styret af, at ‘nogen” eksplicit havde ensket og udtrykt
behov hans tilstedeveerelse eller losningsbidrag.

Det kan ses som lidt af et paradoks, at afdelingslederens hgj-
nede arbejdsmeessige trivsel rent faktisk — blandt andet — skyldtes,
at han nu, sammenlignet med for havde mindre selvbestemmelse i
forhold til de konkrete sager, han kom i berering med. I tiden for
lederduoens skelsaettende beslutning havde tre afdelingsledere vae-
ret travlt optaget af at forholde sig ledelsesmaessigt, dvs. tilsynsfe-
rende og kontrollerende, til alt muligt, der udspillede sig i den or-
ganisatoriske hverdag. Efter beslutningen handteredes det meste af
dette alt mulige af personer, der direkte var berert. Afdelingsleders
arbejde var nu et langt stykke ad vejen rekvisitionsstyret: "Nogen’
fandt hans aktive tilstedeveerelse (‘sagsberering’) enskelig. Denne
nye ledelseskontekst indebar folgelig, at ikke blot afdelingslederen
selv, men den samlede organisation konstant méatte vaere optaget
af sporgsmalet: “Hvad skal ‘en afdelingsleder” bruges til? — I hvil-
ke konkrete sammenhaenge kan enkeltpersoner, grupper eller den
samlede organisation have gavn af at en udenforstdende, men or-
ganisationskyndig inddrages som medspiller i igangveerende me-
ningsforhandlinger eller beslutningsprocesser? Og hvordan kan
organisation og lederperson bedst muligt opdrage hinanden til en
mest muligt veerdiskabende brug af en afdelingsleder?”

Mens dette skrives, er disse undersegelser stadig pagaende.

Om den pageeldende organisations gverste leder geelder, at hun
i hej grad (som én funktion blandt mange) opfatter sig som det, vi i
OG-sproget kalder greensevogter eller pladsholder: Hun er den, der
bade udadtil og indadtil skal sta vagt om og ogsa give impuls til vi-
dereudvikling af de seerlige veerdier, som organisationens hidtidige
rejse mod stadig eget afhierarkisering og humanisering bygger pa.

Skepsistema (V):”Er det bare noget, vi leger?”

Dette skepsistema knytter an til overvejelser fra tidligere tema-afsnit
omkring Frihed fra- / Frihed til distinktionen. Vi neevnte risikoen for,
at ensidig dyrkelse af Frihed fra-perspektivet kunne fore til en spalt-
ning mellem pa den ene side de ophgjede ideer om afhierarkisering
og selvorganisering som svaret pa mange af ‘tidens’ mest breendende
sporgsmal, og sa pa den anden side faktiske produktionsvilkar: bund-
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linje- og markedsafheengighed; organisationsintern savel som —ekstern
konkurrence; 'Plejer’ og personlig bekvemmelighed som innovations-
heemmende kreefter ... . En sddan spaltning risikerer at gore afhierar-
kisering til forst og fremmest et sprogligt projekt, noget, vi godt kan
lide at sige til hinanden. ”Vi arbejder pa veerdiforeedling af fremtidens
arbejdsliv.” Organisationsmedlemmer, der med storre eller mindre ret
oplever afhierarkiseringsdiskursen som baret af et aestetiserende, sna-
rere end et praktisk-handfast sindelag, kan fa travlt med at udpege ek-
sempler p4, at idealer og realiteter haenger darligt sammen.

Bemeerkning hert pa et OG-mede:

“Jeg synes, der er meget bragesnak og skenmaleri omkring hele
selvledelses- og selvorganiseringstemaet. Vi skal virkelig holde fast
i, at vi ikke gor det hér for at fa et lettere arbejdsliv. Selvorganise-
ring er den sikre vej til at gore arbejdslivet mere bevlet. Det geelder
i hvert fald i starten — og vi har jo ikke veeret i gang sa leenge, sa
startfasen er stadig dér, hvor vi er. Til gengeeld virker det ogsa til,
at medmindre vi virkelig kvajer os, sa bliver bevlet noget af det, der
far os til at blive ved. Pa en bagvendt made hjeelper bovlet os til at
synes, det er sjovt at ga pa arbejde. Forudsat, selvfolgelig, at vi ikke
kvajer os vildt meget.”

Skepsistema (V1): Manglen pid faglig ledelsesforankret feedback — og feedback i
det hele taget

Vores hidtidige OG-erfaringer har efterladt os med opfattelsen af kolle-
gial feedback som en af de mest patreengende udfordringer i forhold til
at gore afhierarkisering og selvorganisering produktionsmaessigt gang-
bar. Vores opmeerksomhed pa feedback-temaet blev i hej grad aktiveret
pa et OG-mode, hvor medarbejdere fra veertsorganisationen bl.a. nev-
ner fraveret af systematiseret ledelsesforankret feedback pa egen faglig
performance som et oplevet savn i hverdagen. I efterfglgende udveks-
linger omkring temaet, gav de pageeldende udtryk for, at de ‘jo godt
vidste’, at feedback fra den ‘fjerne’ leder kunne veere langt mindre kva-
lificeret end feedback fra arbejdshverdagens teette samarbejdspartnere.
Til gengeeld fremheaevedes leder-feedback som en veesentlig parameter i
forbindelse med personlig karriereudvikling. “Leders vurdering af mig
kan danne grundlag for en formel anbefaling, der gor en forskel pa det
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personlige CV.” Og ”jeg skal jo ikke nedvendigvis blive heengende pa
den hér arbejdsplads hele mit liv!”

Hvad udvekslingerne tillige tydeliggjorde, var, at opheret af den
tilbagevendende, skema-satte lederfeedback (fx gennem MUS-samta-
ler) tenderede mod at blive aflgst af ... ingen feedback. Gensidig afle-
vering af positiv, stottende kollegial feedback er ikke sveert: “Du er god
—jeg er god — ih, hvor er vi alle sammen gode!!” Selvironien fraregnet,
kan den slags feedback ogsa have aldeles vigtige samarbejdsfremmende
effekter. Aflevering af kritisk-problematiserende feedback er en ander-
ledes sag. Vi kan forteelle os selv og hinanden, at det er ‘det rigtige’ at
gore. Stadig kan det opleves som en udfordring, der helst undgas. Til-
lige en udfordring, som man i ‘det gamle system’ kunne veere glad for,
at man ikke behgvede at tage pa sig, for “det er vel sadan noget, vi har
ledere til” — for bagefter at kunne kritisere lederne, hvis heller ikke de
tager udfordringen pa sig.

I stedet for at afslutte med en selvsteendig fakta-boks omkring dette
skepsistema, vil vi henvise til vores neeste og tredje OG-tema i dette
andet hovedafsnit — hvor vi bl.a. netop behandler allround-aflevering af
kollegial feedback som et af de aspekter af OG-mindsettet, som det er
veesentligt at leere.

OG-tema (III): Kan afhierarkisering leeres? — og hvis ja, hvordan?®
Hvert af anden hoveddels temaafsnit sparkes i gang af spergsmal. I dette
tredje temaafsnit leegger vi ud med to af slagsen. Som det skal vise sig, er
forste spergsmal let at besvare. Andet spergsmal kreever mere omfattende
overvejelser. Vi starter med forste spergsmal: " Kan afhierarkisering leeres?"

En bred optagethed af leering har fortlobende har fortlobende vae-
ret til stede i den hidtidige tekst, nogle gange eksplicit, andre gange
mere implicit.

I forrige temaafsnit beskrev vi, hvordan bestemte skepsistemaer,
som konkrete personer gav udtryk for, banede vej for begivenheder be-
regnet pa at komme den udtrykte skepsis i mode. Udvikling af organisa-
tionen som laeringsmiljo var det overordnede formal bag disse begivenhe-
der. Eksempler:

— Medarbejdere udtrykker behov for tydeligere at se “koblingen mel-
lem den kontante arbejdshverdag og de udmeldte organisatoriske

6 I dette tredje temaafsnit inddrages en del (redigeret) materiale fra Thybring 2018.

324



Hvad rykker ind, nar hierarkiet rykker ud?

formal” omkring selvledelse med mere. I den pageldende organi-
sation arbejdes der nu pa at udvikle “et ledelseskompas (...), der kan
skabe overblik og gennemskuelighed”. (Skepsistema II)

— Iforbindelse med skepsisterma I beskrives, hvordan fortlebende, syste-
matisk refleksion over, ikke mindst, de mange begynderfejl, der pree-
gede et OG-medlems markante uddelegeringseksperiment, opleves
at have gjort medarbejdergruppen mindre skeptisk: “For forlebet var
vi delt i skeptikerne eller de tavse og dem, der for alvor ville athierar-
kiseringen. I en nylig tilfredsmaling udtrykker ingen modvilje mod
den nye vej.” Holdningsaendringen, der har fundet sted, kan forstas
som resultatet af et kollektivt, refleksionsbaret leeringsforleb.

Ovenstadende to OG-illustrationer forteeller om initiativer, der bliver sat i
gang med leerings-intention, ud fra ensker om, sa vidt muligt, at fi alle med.
Tilsvarende vil hvert eneste beretning om et OG-medlems bevidst styrede
vej mod oget afthierarkisering kunne leeses i et leeringsteoretisk perspektiv.

— Eller teenk pa de gensidige leeringsudfordringer, der er pa spil, nar
et OG-medlem inviterer sin forvaltningsdirekter til “som ‘almin-
delig deltager’, dvs. uden fastlagt ledermandat eller —dagsorden”
at indgd i et OG-medes “abne radslagninger om organisationens
fremadrettede udviklingsvej”; en udviklingsvej, der bl.a. kan naeres
af gnsker om at leegge bindinger pa direkterens hidtidige mader at
udeve magt pa.

Ovenstaende eksempelmateriale forteller os, for det forste, at leerings-
perspektivet har klar OG-relevans: Personer, der med en erfaringsbaga-
ge fra ‘normale’ arbejdspladser indgér i afhierarkiseringseksperimen-
ter, har leering behov. For det andet viser ikke blot vores egne OG-ek-
sempler, men athierarkiseringsbeveegelsens samlede faglitteratur, at
OG-relateret leering faktisk forekommer.

— Vi steder ind i vanskeligheder. Vores gode intentioner viser sig svae-
re at omsaette til praksis. Sa lytter vi og snakker og teenker os om en
ekstra gang. Treekker evt. inspiration ind ude fra. Sa finder vi frem: til
nogle veerktgjer: ting, vi kan sige eller gore pa nye mader. Vi prover
dem af, passer dem til, trial and error. Det fungerer vist meget godt, i
hvert fald pa den korte bane. Indtil naeste besveaerlighed dukker op,
med dertil herende ny leeringsbehov.
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I dén forstand kan ferste spergsmal fra afsnitoverskriften besvares po-
sitivt. Selve tilstedeveerelsen, kort- eller langvarig, af de facto afhierar-
kiserede organisationer er vidnesbyrd om, at leeringsforleb har fundet
sted, sa langt det nu rakte.

Nu til afsnitoverskriftens andet spergsmal. Knud Illeris” generiske
leeringsmodel (leeringstrekanten’; Illeris 2015: 48) skal hjeelpe os til ind-
kredsning af hovedkomponenterne i den slags leeringsforleb, der kan
hjeelpe afhierarkisering pa ve;j.

Illeris om leering

Illeris” model spalter leeringsbegrebet ud i tre af hinanden uafhaengige
dimensioner, der hver iseer leverer nedvendige bidrag til personlige lee-
ringsforleb — og som hver iseer kan danne baggrund for leeringsbloke-
ringer: En indholdsdimension, en drivkraft- eller motivationsdimension
og en samspilsdimension. Som dimensioner i OG-rettede leeringsforleb
kan de beskrives og illustreres som folger:

— Indholdsdimensionen peger pa, at afthierarkisering fordrer, at organi-
sationsmedlemmer har viden om og har forstiet de serlige logikker og
styreprincipper, der kan fa selvledende, selvorganiserende arbejds-
pladser til at fungere.

o Detjust omtalte ledelseskompas er ét eksempel pa en OG-relevant ind-
holdskomponent. Men det er ikke nok, at en saidan kompas-tekst
bliver skrevet og er fagligt kvalificeret. Tekstens indhold skal i pas-
sende omfang veere tilegnet af organisationsmedlemmerne.

o Afhierarkiseringslitteraturen indeholder mange eksempler pa ind-
holdskomponenter, der skal hjeelpe de ansattes leering pé vej. Mor-
ning Star har udviklet instruktionsmateriale i CLOU-proceduren.
Holokrati-grundloven fylder som sagt 49 tekstsider.

— Motivationsdimensionen peger pa, at personen skal have lyst til og
skal kunne trives i (mere eller mindre) afhierarkiserede organisatori-
ske rammer.
¢ De syv skepsistemaer fra andet temaafsnit kan leeses som udtryk

for fraveerende, lunken eller tvetydig motivation. OG-teendthed er
omvendt udtryk for hgj motivation.

e Diskussionen, vi i anden hovedddels farste temaafsnit havde om-
kring 'Frihed fra’-temaet, handlede om den sarbarhed, der kan bli-
ve folgen, dersom hgj motivation blokerer for differentieret, nog-
tern virkelighedsforstaelse (indhold).
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— Samspilsdimensionens leeringsmeessige bidrag til athierkisering ved-
rerer personers faktiske evne til kollegialt samarbejde pa de vilkar,
der gives i den afhierarkiserede organisation. Denne evne kan ifglge
modellen veere fraveerende, ogsa selvom personen er hojmotiveret og
kan udtrykke sig nuanceret om samarbejdets indhold.
¢ [forbindelse med skepsistema V siger en OG-mededeltager at ”(p)
a en bagvendt made hjelper bovlet os til at synes, det er sjovt at ga
pa arbejde. Forudsat, selvfelgelig, at vi ikke kvajer os vildt meget.”
Citatet implicerer, at bdde motivation og samspilsfeerdigheder er
vigtige OG-kompetencer.

o Skepsistema VII ovenfor var historien om, at (iseer) feedback med
kritisk intention er noget, man kan sige, man vil gere (motivation
og indhold), men uden derfor faktisk at fa det gjort (samspil).

Ovenstdende punktkatalog har leveret almen-teoretiske bestemmelser
af leeringsmeessige forudseaetninger for vellykket afhierarkisering. Neest-
felgende delafsnit leverer bud pa praksis- og erfaringsbaserede bestem-
melser af samme.

Huoad er det, der skal leeres?

Som igangseetter for dette delafsnit vil vi inddrage eksempler fra hid-
tidig tekst, der kan seette spot pa de seerlige forudseetninger, vellykket
tilhersforhold til en selvledende, selvorganiserende arbejdsplads stiller
krav om.

— I forste hoveddel (afhierarkiseringsportreet III) leeste vi om Shahzad
Quasim, der med en baggrund som finansanalytiker gennem 2V ar var i
stand til at fastholde sin teendthed i forhold til en ide (kraftveerkfremsted
i Pakistan), som alle med kontant markedskendskab radede ham til at
opgive. I llleris-termer var det motivationen, der var Shahzad Quasims
vaesentlige energikilde. Indholdsforstaelse for, hvad et kommercielt
fremsted i Pakistan kunne indebaere, matte han skaffe frem uden nogen
form kollegial, ledelsesmaessig samspilsstotte. Det er muligt, at det kon-
krete arbejde som finansanalytiker kan tjene som laeringsbaggrund for
en sadan fastholdt enmands-preestation: Ene, og dog steerk. Men kom-
petencerne, Shahzad Quasim kunne treekke pa, har helt sikkert ligget
uden for hans formelle uddannelsesbaggrund. Hans preestation bygge-
de pa forudseetninger, der herte personen til; samtidig med, at personen
fik opbakning fra miljefaktorer i de sociale omgivelser.
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— Skepsistema III tydeliggjorde ligeledes forskellen mellem, hvad en
person kan opleve sig uddannelsesmaessigt kvalificeret til, til forskel fra
hvad arbejdet i den (mere eller mindre) afhierarkiserede arbejdsplads
fordrer pa et personligt plan. “Jeg er ikke uddannet til at lave afhierarkise-
ring!” Som illustration af dette skepsistema omtalte vi tillige den mu-
lige konflikt mellem den superkompetente IT-medarbejders primeere
professionelle motivation (gleede ved teknik-nerderi) og sa den “sans
for social kompleksitet”, som selvledelse og selvorganisering kreever.

Med inspiration fra Boyd & Laske (2017) vil vi kalde dé sarlige forudsat-
ninger, som tilhersforhold til den afhierarkiserede arbejdsplads kraever,
for ’socio-emotionelle kompetencer’. Nedenfor giver vi en relativt utek-
nisk fremstilling af sdidanne kompetencers indhold.

Nar organisationer skifter det hierarkiske styresystem ud til fordel
for selvorganiserende praksisformer, opstar et ledelses-vakuum. Dén
formelt bestemte ydre styring af organisationsmedlemmerne, som hid-
til har skullet sikre koordineret opfyldelse af de organisatoriske mal, er
ikke leengere til stede. Ingen seerligt udpegede autoritetspersoner klarger
retningen for organisationen. Ingen chef forteeller dig, om du har gjort
et godt stykke arbejde det seneste &r, eller om din indsats pa garsdagens
mode var tilfredsstillende. Disse vurderinger skal i stedet arbejdes ind i
de daglige samspil med kolleger og kunder, hvor organisationsmedlem-
merne lgbende forholder sig til, justerer, eksperimenterer, konsoliderer
og atter justerer egen adfeerd og andel i samarbejdet, foruden at de dref-
ter med hinanden, hvordan de sammen gar til opgaverne fremadrettet.

Udvekslinger om kvaliteten af eget og andres arbejde stiller ikke
blot krav til organisationsmedlemmernes faglighed, men ogsé til per-
sonlige og sociale kompetencer. Zrlig feedback bliver forst opbyggelig,
hvis den i passende omfang indregner hensyn til modtagers situation,
til relationen mellem sender og modtager, til mange andre situations-
faktorer, som vanskeligt kan seettes pa endegyldig formel, men skal for-
nemmes intuitivt for derefter at seette sig spor i praksis. Modtager af
feedback skal evne at lytte sagsorienteret til kollegers eventuelle kritik
og forslag uden hverken af underreagere (ind af det ene ore, ud af det
andet) eller overreagere (fole sig kreenket, gé til ‘'modangreb’).

Selvregulering er et andet personligt kompetenceaspekt, som far
oget betydning, nar hierarkiet rykker ud. OG-taendthed er et udtryk, vi
flere gange har brugt i denne tekst. Fra at skulle forholde sig ansvarligt
til eget arbejdsfelt, udvides den OG-teendte medarbejders ansvars- og
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opgavefelt til i princippet at omfatte den samlede organisation. Krav-
niveauet stiger. Teendte personer i risikozonen for at breende deres lys
i begge ender: vaere dem, der automatisk tager over, “hvis ingen andre
gor det”; der misbruger sig selv, “fordi sagen kraever det”; der kom-
penserer for andres eventuelle svigt, for ”sa kan vi vel komme videre”.
I traditionelle organisationer herer det til lederens ansvarsomréade at
veere medarbejderens selvreguleringshjeelper. I selvledende organisa-
tioner er det ‘alles” ansvar bade at styre egen og — ud fra oplevede
behov — andres selvregulering bedst muligt. Dette opgavefelt fordrer
en avanceret forstaelse, bade af sig selv i relation til andre og omvendt;
fordrer en evne til at kunne se den konkrete situation i en storre sam-
menheeng; en evne til at kunne afgere hvordan hensynet til én selv,
til gruppefeellerne og til den samlede organisation aktuelt skal afvejes
mod hinanden. Og meget mere.

Vores forholdsvis utekniske fremstilling af OG-rettede leerepro-
cessers indholdsdimension fglges nu op af teoretiske overvejelser
vedregrende samme sag. Overvejelserne bygger pa Kegan & Laheys
(2016) studier af mental kompleksitetsvariation hos voksne, og hér
med seerligt henblik pa disse variationers betydning for organisato-
risk medarbejderskab. Selv om Kegan & Laheys arbejde ikke eksplicit
knytter an til afhierarkisering, er det vores opfattelse, at de bidrager
veesentligt til forstdelse af selvledelsens leeringsmaeessige forudseet-
ninger. Samtidig har begreensningerne i deres teoretiske fokus (som
set med OG-gjne) hjulpet os til klargering af vores egen teenkning.
Men feorst nu en praesentation af selve den teoretiske platform, de
har udviklet.

Et eksplicit person-centreret leeringsperspektiv

Udviklingspsykologiens optagethed af menneskets intellektuelle ud-
vikling var oprindelig koncentreret om faserne, der gennemlebes i be-
vaegelsen fra nyfedt barn til voksen. Robert Kegan og Lisa Lahey, begge
fra Harvard University, tilhegrer en tradition, der studerer, hvad de be-
skriver som udvikling af mental kompleksitet hen gennem voksenarene og
ind i alderdommen.

Helt generelt indebaerer en udvikling fra mindre mod sterre mental
kompleksitet en udvidelse af den leerendes mulighedsrum (flere mu-
ligheder), tilligemed en udvidelse af personens fleksible, situationsbe-
stemte udnyttelse af dette mulighedsrum (eget beslutningskvalitet). Lav
mental kompleksitet viser sig som relativt hoj grad af forudsigelighed:

329



Seren Willert, Andreas Granhof Juhl, Theis Rethoré og Anne Thybring

Personens handlerepertoire preeges af vanestyring. Hoj kompleksitet
svarer til ringe forudsigelighed: Alt muligt kan ske.

Den forskningstradition, Kegan & Lahey (2016) tilhorer, opererer
overordnet set med tre mentale kompleksitetsniveauer, der kan regi-
streres og udvikles i voksenlivet. I vores danske oversaettelse beerer de
betegnelserne —

1) Socialt mindset (socialized mind);
2) Selv-instruerende mindset (self-authoring mind);
3) Selv-transformerende mindset (self-transforming mind).

Bevaegelsen fra 1) mod 3) indebeerer en fortsat losnelse af de bindinger,
og dermed den forudsigelighed, der gor sig geeldende i relationen mel-
lem enkeltpersonen og denne persons sociale omgivelser.

Saledes vil personen med et socialt mindset opleve sig bedst tilpas i
organisatoriske omgivelser, hvor forventninger til medarbejderne prae-
ges af folgeskab, snarere end selv-initieret lederskab. Socialt mindset
implicerer hoj grad af loyalitet over for den feelles sag: team-player sna-
rere end solist. Den organisatoriske platform udger en vigtig identitets-
platform: “Hvorfor er vi her?”.

Personer med et selv-instruerende mindset vil fole sig godt tilpas,
og opleve sig “set’ i organisatoriske omgivelser, hvor (jf. tidligere) pri-
madonna-tilbgjeligheder veerdseettes. Hojrostede appeller til korpsand
og ‘'samme hammel’ kan fa disse organisationsmedlemmer til at opleve
sig uvelkomne, utilpasse. De kan opfatte egne kritiske og ‘anderledes’
attituder over for den organisatoriske helhed som gaver, organisatio-
nen ber seette pris pa. De identificerer sig i vaesentlig grad med deres
personlige agenda eller platform: "Hvorfor er lige netop jeg lige netop
hér?”

Det selv-instruerende mindset har gjort sig fri af nogle af den slags
(vanestyrede) bindinger, der er karakteriske for det sociale mindset.
Tilsvarende gor det selv-transformerende mindset sig fri af bindinger,
der er karakteristiske for det selv-instruerende mindset. Hos den selv-
transformerende person er identifikationen med den personlige plat-
form aflost af en identifikation med ... — ja, med selve dén uforudsige-
lige kompleksitet og forelebighed, der udger vilkéret for al organisa-
torisk udvikling. Den selv-transformerende person kan lgbende treeffe
beslutninger og forfelge mal uden endegyldigt at identificere sig med
bestemte positioner eller dagsordener i handlefeltet. Kan fastholde en
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opmerksom, aktiv tilstedeveerelse parret med, at mulighedsrummet
fortsat holdes abent.

Mental kompleksitetsvariation som set i et OG-perspektiv

Som sagt er det vores opfattelse, at Kegan & Laheys (2016) bidrager vee-
sentligt til forstaelsen af OG-rettet leering. Bogens abningstekst lyder
sadan:

“In an ordinary organization, most people are doing a second job no one
is paying them for. In businesses large and small; in government agencies,
schools, and hospitals; in for-profits and non-profits, and in any country in
the world, most people are spending time and energy covering up their weak-
nesses, managing other people’s impressions of them, showing themselves to
their best advantage, playing politics, hiding their inadequasies, hiding their
uncertainties, hiding their limitations. Hiding. // We regard this as the single
biggest loss of resources that organizations suffer every day.” (ibid.: 1)

Bogen er herefter et neerstudie af tre sakaldt Deliberately Developmental
Organization (DDOs), dvs. organisationer, der med afseet i et bevidst
strategisk valg har besluttet sig for — og tilsyneladende lykkes og trives
med — at bryde med den ‘personlige gemmeleg’, som citatet beskriver;
dvs. overdrevent fokus pa, hvad Goffman (1959) har kaldt impression
management. De tre studerede organisationer, hvis forretningsomra-
der er vidt forskellige, har alle etableret tilbagevendende, systematiske
feedbackprocedurer, der massivt og hensynslost konfronterer organi-
sationsmedlemmer med (hvad feedback-giverne oplever som) udvik-
lingsblokerende selvbeskyttelses- og selvfastholdelsesmangvrer. Feed-
backprocedurernes af alle kendte formal er at presse modtagerne til at
beveege sig ud over sddanne mangvrer og derved frisette de bundne
ressourcer (mental kompleksitet), som citatets sidste seetning refererer
til. I disse organisationer handler det ikke blot om at leere af de fejl,
man (desveerre) kommer til at bega. Fejltagelser far karakter af et jobkrav
(job requirement; ibid.: 91), fordi de viser den fejlende som en person, der
konstant placerer sig pa kanten af sin ydeevne — samtidig med at fejle-
ne leverer den samlede virksomhed nyttigt materiale til organisatorisk
selvforbedring.”

7 Jf. tidligere omtale af leeringseffekten hidrerende fra den "fortlebende, systematisk
refleksion over, ikke mindst, de mange begynderfejl, der preegede et OG-medlems
markante uddelegeringseksperiment”.
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Sat ind i vores leeringsteoretiske rammeforstaelse (Illeris 2015) har
Kegan & Laheys arbejde fokus pa organisationsmedlemmers motiva-
tion. Det ”second job no one is paying them for”, som ifelge citatet er
en tid- og energisluger for “most people” pa en arbejdsplads, styres af
motiver, der konkurrerer med, og som kan blokere for de pageeldendes
professionelle motivation. I stedet for, at tid og energi spildes i selvpleje
(impression management), skal DDO-organisationernes personorientere-
de feedbackpraksis hjeelpe alle til at kanalisere deres samlede mentale
forméen ind i opgavelosning, der tjener organisationens produktions-
rettede formal.

Kegan & Lahey (2016) ser bl.a. fremkomsten af en DDO-strategi
som historisk begrundet. De beskriver (ibid.: 2) arbejdslivets nutid som
en “VUCA world”, dvs. “increasingly volatile, uncertain, complex, and
ambiguous” og tilfgjer, at ”it used to be sufficient for workers to be at
the level of the socialized mind, but now we need workers who are at
the level of the self-authoring mind” (ibid.: 74). Jget mental kompleksi-
tet er en forudseetning for, at organisationsmedlemmerne effektivt kan
matche og handtere den ggede kompleksitet, der i tiltagende grad pree-
ger arbejdslivet.

Som naevnt er Kegan & Lahey ikke specifikt optaget af athierarkise-
ring, men den just beskrevne tankegang gér godt i hak med OG-teenk-
ning. Beveegelsen mod afhierarkisering og selvorganisering er i sig selv
en bevaegelse, der oger organisatorisk kompleksitet. I stedet for, at orga-
nisatoriske begivenheder soges reguleret fra ét strategisk og besluttende
center, arbejdes der aktivt pa at fremelske en multicentrisk organisati-
on. De radikalt afhierarkiserede organisationer, der blev preesenteret i
artiklens forste hoveddel, hyldede princippet om, at alle organisations-
medlemmer har lige stort ansvar for organisationens ve og vel. Princi-
pielt betragtet er ethvert organisationsmedlem centrum for organisati-
onens liv. P4 samme made forudseetter den personlige udviklingsrejse,
Kegan & Lahey (2016) er optaget af, at den leerende person i tiltagende
grad magter at frigore sig fra selv-fastholdende styring (personlig kom-
fortzone) og bevaege sig mod handlekraftig multicentrisme (jf. beskri-
velse af det selv-transformerende mindset).

Nar dette er sagt, skal vi ogsa pege pa teoretiske forbehold, vi har
over for Kegan & Lahey-perspektivet. I kraft af de to forfatteres oprin-
delige almen-teoretiske platform (individuel udvikling i voksenlivet)
kommer de tre beskrevne mindsets let til at fremsta som nogle, der
eksklusivt herer personen til i uathaengighed af samme persons so-
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ciale omgivelser. Ud fra en sadan opfattelse ville patentlesningen pa
DDO-organisationernes problemer bestd i kun at anseette personer med
mindsets pa hgjere niveau end det socialiserede. Keine Hexerei, nur Be-
hindigkeit. En sddan endimensional opfattelse af samspillet mellem per-
son og organisation modsiges dog klart af bogens caseberetninger om
enkeltpersoners leering. Hér beskrives levende, hvordan personens pro-
fessionelle preestation lebende pavirkes, i op- og nedadgaende retning,
af situationsfaktorer (indhold og samspil). Kapacitet til kompleksitets-
handtering er ikke bare noget, man som person "har’, men er en variabel
og situationsafhangig sterrelse. Uanset kvaliteten af DDO-organisatio-
nernes rekrutteringsarbejde beror deres forretnings- og trivselsmeessige
succes pa den omhu, hvormed de har designet sig selv som (in casu)
person-centrerede leeringslaboratorier. Den benyttede mindset-termi-
nologi, der fremkalder associationer om mental stabilitet, modsvarer
ikke de studerede organisationers udviklingsstrategi, der konstant sat-
ser pa destabilisering af eksisterende mindset-baserede begreensninger
(ibid.: 99). DDO-medlemmers veerdi for organisation baseres ikke forst
og fremmest pa, hvem de for indeveerende er og kan, men pa hvem de
med stotte fra omgivelserne kan hjeelpe sig selv til blive.

En tilsvarende proces- og udviklingsorienteret tankegang vil veere
baerende for vores feolgende tentative besvarelse af afsnitoverskriftens
andet spergsmaél: “Hvordan leeres afhierarkisering?”

Person 0g organisation skal fungere som hinandens leeringspartnere
Nar organisationer beveeger sig i retning af mere selvledelse, inviterer de
deres medlemmer pa en potentiel udviklingsrejse. Rejsen handler ikke
kun om at blive fagligt dygtig, men ogsa dygtig til kompleksitetshand-
tering. Bade kompleksitet i det professionelle felt, men i hej grad ogsa
social, eksistentiel og organisatorisk kompleksitet. Organisationens insi-
steren pa at fastholde en naturlig organisatorisk kompleksitet — ved ikke
at erstatte denne med formel eller bureaukratisk kompleksitet, og ej heller
at reducere kompleksiteten til udviklingsmal — ger det muligt for menne-
sker at udvikle kapacitet til situationsbestemt kompleksitetshandtering.

Men det kommer ikke af sig selv. Det skal seettes i system. Og seet-
tes i system med skyldig hensyntagen bade til organisationsmedlem-
merne, sadan som dé nu engang er, og til organisationen, saidan som
dén nu engang er.

Vi er vant til at teenke i fortlebende videreuddannelse af organisati-
onsmedlemmer som forudszetning for fastholdelse af professionel kva-
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litet. Organisationer med OG-ambitioner skal teenke pa OG-opleering
som en obligatorisk del af deres videreuddannelsesprogram. Med hen-
visning til transfer-problematikker (Laursen & Stegeager 2017) opfattes
videreuddannelse “uden for huset’ ofte og med rette med en del skepsis.
Om den OG-rettede del af videreuddannelsesprogrammet geelder, at
den nodvendiguvis ma udvikles og eksekveres inden for huset, dvs. som
en integreret del af den organisatoriske hverdags produktionsrettede liv
(se ogsa Willert 2017). Ingen ekstern underviserinstans vil kunne levere
undervisning i lige preecis dé selvledelses- og selvorganiseringsfeerdig-
heder, der er brug for i lige preecis dén OG-rettede organisation, som
en given kursist kommer fra. Tillige er det altafgerende vigtigt, at or-
ganisationens OG-optagethed ikke adskilles fra, men konstant er sam-
menvevet med organisationens professionelle, produktionsrettede liv
(jf. skepsistema V:"Er det bare noget, vi leger?”). Overvejelser som disse
danner baggrund for dette delafsnits overskrift, der siger, at “Person 0g
organisation skal fungere som hinandens leeringspartnere”.

Personens opgave inden for disse rammer er med udgangspunkt
i egne og af andre oplevede behov at stille sig til radighed som leerende
subjekt. Organisationens opgave er at etablere og fortlebende udvikle det
leeringsmaskineri, der er brug for. Med deres meget markante leeringsori-
entering kan de af Kegan & Lahey (2016) beskrevne DDO-organisationer
i én forstand tjene som organisatoriske rollemodeller. Deres primaert per-
soncentrerede leeringsorientering (som ikke er ‘forkert’, men udtryk for en
valgt udviklingsstrategi) skal blot bredes ud i overensstemmelse med loka-
le vilkar. Og personcentrering skal vige til fordel for en organisations-cen-
trering. Optagetheden af enkeltpersoners mentale kompleksitet skal erstat-
tes af et fokus pé organisationens og personens mulighed for i fellesskab at
frembringe den fornedne kapacitet til kompleksitetshandtering.

— I'andet temaafsnit omtalte vi i flere omgange et uddelegeringseksperi-
ment, der fandt sted hos et OG-medlem. En gruppe ildsjeele fik ansvar
for at planleegge og gennemfore en organisationseendring, der kraevede
genteenkning af de allermest centrale dele af organisationens hidtidige
praksis. Hvilket mentalt kompleksitetsniveau ildsjeelegruppens med-
lemmer, taget hver for sig, har veeret i besiddelse af, vides ikke, og vi ser
det heller ikke som en viden, det er nedvendigt at have. Selve opgaven,
der skulle lgses, fordrede imidlertid, at gruppen som organisationsstottet
kollektiv overskred vanestyringens bindinger og begraensninger; ikke
kun med hensyn til hidtidige organisatoriske praksismenstre, men ogsé
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med hensyn til kollegiale samveersmenstre. I kraft af opgaven, de skulle
lose, métte gruppen teenke om sig selv som situationsbestemte ledere i
forhold til de personer, de i den normale arbejdshverdag var sammen
med pé kollegiale vilkar. Grunden til, at ildsjeelegruppen métte patage
sig denne opgave, der kort forinden ville veere handteret pa ledelsesni-
veau, var den enkle, at organisationen med vilje havde minimeret sine
formelle ledelsesressourcer til et niveau, der nedvendiggjorde uddele-
gering som den beskrevne. I sin uddelegerede form blev opgaven ikke
lost med superglat effektivitet til folge. Det ville den naeppe heller vaere
blevet i ledelsesregi — den var vanskelig! I sin uddelegerede form fik den
samlede organisation til gengeeld ejerskab til opgaven pa en made og i et
omfang, der naeppe ville kunne teenkes i ledelsesregi.

Afsluttende samfundshistorisk perspektivering

Vi indledte med at kalde vores artikeltema ‘en aktuel afhierarkise-
ringstrend’. Artiklens forste hoveddel praesenterede udvalgt slagkraftig
empirisk evidens for, at denne trend i sine bedste gjeblikke kan lykkes
med at skabe kompatibilitet mellem afhierarkisering (demokratisering),
produktivitet og menneskelig livskvalitet. Artiklens anden hoveddel
har i hgjere grad haft fokus pa faktiske gleeder og udfordringer, der mo-
der danske arbejdssystemer, som har givet sig i kast med vejbyggeri
rettet mod varierende grader af afhierarkisering. I denne afsluttende
perspektivering placerer vi disse udfordringer i en makrosocial kon-
tekst. Vi forlader den empirisk forankrede diskurs til fordel for mere
spekulative betragtninger gaende pa, at der er grund til opfatte den be-
skrevne afhierarkiseringstrend som udtryk for et gryende samfundshi-
storisk epokeskift.?

I en tidligere publikation (Retoré m.fl. 2017) har vi beskrevet dette
epokeskift ved hjelp af distinktionen mellem to livsperspektiver kaldet
henholdsvis det zoé- og det bios-forankrede (Arendt 1968; Masschele-
in 2001). I den zoé-forankrede livsform er nedvendighed motor for det
personlige og kollektive liv. Arbejde udtrykker ikke den arbejdende
persons evolutionzrt formalsdrevne udfoldelsestrang (som afhierarki-
seringstrenden ideelt set forudseetter), men udger slet og ret den uom-
geengelige forudseetning for, at basale overlevelsesbehov kan deekkes.

8 Vi har tidligere neevnt, at ogsa Kegan & Lahey (2016) opfatter "fremkomsten af en
DDO-strategi" som (bl.a.) historisk begrundet.
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Den bios-forankrede livsform, derimod, har som sit udgangspunkt, at
basale overlevelsesbehov er deekket.

"I dag har (...) (s)proget pd arbejdspladser, i stillingsbeskrivelser og
i skoleverden (...) flyttet sig. Vi skal ikke bare overleve. Mennesket md
leere at leere, veere omstillingsparat, fleksibel og kreativ i en stadig mere
kompleks virkelighed. (...) (I) det menneskelige liv gives mennesket gen-
nem sine skabende handlinger muligheden for i andres pdhor at komme
til syne. Mennesket handler sig selv frem i nuet. Denne handling vil al-
tid vaere uforudset, hvorfor den ikke kan kontrolleres eller styres udefra
(Arendt 1968, Korsgaard 2014, Biesta 2014). Siledes md det frie biologi-
ske liv 0gsd vaere noget kategorisk andet end det nodvendige zoologiske liv
(Masschelein 2001).

Harari (2017: 2) bruge metaforen Homo Deus, dvs. gudemennesket, til at
indfange samme ide.

“(A)t the dawn of the third millennium , humanity wakes up to an ama-
zing realization. Most people rarely think about it, but in the last few
decades we have managed to rein in famine, plague and war. Of cour-
se, these problems have not been completely solved, but they have been
transformed from incomprehensible and uncontrollable forces of nature
into manageable challenges. We don’t need to pray to any god or saint to
rescue us from them.”

Hos Laloux (2015), der har faet status som en slags handbog for af-
hierarkiserings-bevaegelsen, og som vi i artiklen flittigt har brugt som
eksempel-leverander, preesenteres den radikalt afhierarkiserede orga-
nisation (af Laloux kaldet ‘blagren’) som et produkt af menneskets ud-
viklingshistorie som felger:

“Noget uventet har jeg fundet, at en del af svaret <pd sporgsmidlet om de
bligrenne organisationers fremvaekst> ikke kommer af at se fremad, men
tilbage i tiden. I lobet af historien har mennesket flere gange genopfundet
den mide, hvorpd man madtes for at fi lost opgaverne — og hver gang har
man skabt en umddeligt bedre organisationsmodel. Og derudover giver
dette historiske perspektiv 0gsd fingerpeg om en ny organisationsmodel,
der mdske venter pd at bryde frem lige om hjernet.” (ibid.: 26)
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I Hildebrandt m.fl. (2015: 417ff) tales om seks verdenshistorisk tilblevne
megatrends, der danner baggrund for epokeskiftet: Globalisering 2.0;
miljomaessig krise; individualisering og vaerdimangfoldighed; den di-
gitale zera; demografiske sendringer; teknologisk konvergens og udvik-
lingshastighed.

Uanset hvordan vi sprogligt satser pa at indfange dette epoke-
skift, sa er vi i egenskab af OG-forvaltere inspireret af tankegangen
om det. Den historiske udvikling ger os segende efter organisationer,
hvor vi kan give udtryk for vores frihed, for vores kald. Omvendt ma
det kreeves, at dette, vores kald, ogsa sikres at veere et feelles orga-
nisatorisk kald. Jeg er ikke til stede i organisationen som tjener for
dit kald, eller din vision, men som beerer af min egen frit besluttede
formalsrettethed — der imidlertid skal kunne sameksistere pa lige fod
med din og alle de andres formalsrettethed. Friheden kraever ligheden
(Arendt 1968).

Vores forestillinger om epokeskift kan lyde hgjstemte. Selv opfatter
vi dem ogsa lidt sadan. Vores optagethed af epokeskift er ikke rettet
mod teoretisk preecisering, men mod lavpraktisk handtering af organi-
satoriske udfordringer. For hvordan skal vi sikre organisationens feelles
kald? Og ikke mindst, hvad kraeves af mig som medarbejder eller mig i
en forandret lederrolle?
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5. NOUMENAL MAGT

Magt er retfeerdiggorelse

Magt kan veere positiv eller negativ

Magtens kognitive karakter af motivering og begrundelse
Sammenligning med Foucaults diskursive magtteori

Om metoden til at analysere magtforhold
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6. VIRKELIGHEDENS HISTORICITET

— om det aristoteliske magtbegreb

Indledning: Den vej, udviklingen gar

Magten hos Aristoteles: realisering af potentiale
Grundbegrebet om magt — udfoldelsen af evne
Tvang er heemmende magt
Dominans er apolitisk magt
Politisk fornuft versus systemisk magt

Fra ’kulturens vugge’ til moderne historisk selvbevidsthed
Den aristoteliske idealisme
Den aristoteliske naturalisme

Human- og samfundsvidenskabelige begreber om historicitet
Vor tids magtproblematik: feelles og individuel selvrealisering
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TEORETISKE OPFATTELSER AF MAGT
OG LZARING I ORGANISATIONER

7. HOMO COMPENSATOR
- en filosofi om inkompetenskompensationskompetence
i organisationer
Indledning
Homo compensator
Kompensation, fornuft og lidenskab i et filosofihistorisk lys
Meningen med livet: Lyst som kompensation for livets mening
Tro og illusion: Spil og leg som kompensation for sogen
efter lidenskab
Kompensationsdygtighed og inkompetenskompensations-
kompetence
Moralsk blindhed som udtryk for de morke sider af
inkompetenskompensationskompetence
Kulturkritiske eksempler pa dialektikken mellem kompensations
og inkompetenskompensationskompetence
Fremtiden - refleksiv demmekraft som midte mellem
kompensation, lidenskab og fornuft
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8. MAGTENS SOCIALE ONTOLOGI
- i organisationsteorien og hos Lagstrup
Indledning
Magt som socialteknologisk diskurs
Magt som emotionelt engagement
Magtforstaelsen hos Logstrup
Spontane livsytringer: det ontologiske grundlag for etik
og magt
Den eksistentiel-feenomenologiske opfattelse af magt
Perspektiverende diskussion
Litteratur

9. MAGT I PRAKSIS
Hvad er praksisteori?
Hvordan handlinger bestemmes i praksis
Ingenigrarbejdet i Sarix
Regnskaber, emissionstabeller og faktureringssystemer
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Teammedlemmernes orienteringer
Hvad der blev talt om
Organisering — bestemmelse af aktivitet i praksis
Dispositioner / praktiske forstaelser (A)
Projekter / teleoaffektive strukturer (B)
Praksislandskaber (C)
Praksistraditioner / generelle forstaelser (D)
Praksissers normativitet
Flad ontologi og magt
Hvor er magten i praksis, og hvordan skal den studeres?
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LZRINGS-OG UDVIKLINGSPERSPEK-
TIVER PAMAGT IORGANISATIONER

10. KULTURFORANDRING I ET MAGTPERSPEKTIV
Indledning
Magtbegrebet i organisatorisk kontekst
Subjektets tilgang til magtbaser
Viden, magt og afmagt
Den normaliserede, ureflekterede magt
Organisationskultur og magt
Magtanvendelsen ude i en konkret kontekst
Fra industrikultur til videnskultur
Den praktiserede magtudovelse
Afrunding
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11. MAGT OG LZARING I AKADEMISKE
ORGANISATIONER

Akademiske organisationer og behovet for leering
Masseuniversitet og demokratisering

Styring af samspillet mellem universitet og samfund
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Politisk-strukturel magt og ledelsesmagt
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12. KONTEKSTUEL LEDELSESSTRATEGI
— at forene modsetninger i universitaere magtforhold
Politiske, organisatoriske og strategiske rammer
Lovpligtig forskningsfaglighed i lederskabet
Strategisk ledelse i samspil med vidensmedarbejderne
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Kontekstuel ledelse — den strategiske bestraebelse pa at forene
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13. HVAD RYKKER IND, NAR HIERARKIET
RYKKER UD?
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Forste hovedafsnit: Ikoniske eksempler pa afhierarkisering

Afhierarkiseringsportreetter (I): Morning Star
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