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Forord

Bogen du star med i handen (eller ser pa skeermen) er et forseg pa at fange et
feenomen, de fleste af os har en holdning til eller en personlig erfaring med: det
gode kebmandskab. Den er - som mange gode akademiske bidrag - startet med
en undren og en diskussion blandt fagfaeller pé tveers af faglige discipliner. Dis-
kussionens genstand er bade vigtig og overset. Kebmanden er en central akter
i okonomisk teori og den industrielle arbejdsdeling. Det er kebmanden, der
formidler matchet mellem kobere og salgere. Det er dette match, der ifelge oko-
nomer, der tror pa, at markedet bidrager positivt til konomisk vaekst, i sig selv
er veerdiskabende. Udover at kebmanden udfylder en central funktion i alle dele
af en markedsekonomi, som en katalysator af transaktioner og handel, er det
ogsa et vigtigt erhverv for mange af os pa tvers af sektorer. Ogsa i den offentlige
sektor bruges begrebet kobmandskab om for eksempel kommunernes og sta-
tens indkeb. Pa trods af det, er forskning og viden om, hvad godt kebmandskab
er, neermest fraverende.

Kobmandens rolle heenger sammen med udviklingen af den moderne mar-
kedsekonomi og har betydelige rodder i denne udvikling. I takt med at alle
okonomiske aktorer specialiserede sig, opstod ogsd behovet for specialisering
og professionalisering af handel og kompetencerne for handel. Uddannelsesin-
stitutioner underviser i kebmandskab og har gjort det siden etableringen af for-
eningen for unge handelsmands uddannelse (FUHU) i 1860%erne. Senere forte
uddannelsen af handelsmand og professionaliseringen af handel til egentlige
akademiske uddannelser pa landets handelsskoler, akademier og universiteter.

Ideen om, hvad godt kebmandskab er, er ikonisk. Det er et begreb, vi alle
umiddelbart tror vi genkender, og der er bestemte egenskaber, de fleste af os vil
knytte til godt kebmandskab. Alligevel er vi ikke saerligt atklarede om, hvad det
ikoniske i det gode kebmandskab er. Vi oplever flere elementer af den gode kob-
mand og godt kebmandskab portreetteret i for eksempel reklamer, og som en
del af en made en organisation eller et individ ensker at fremstille sig selv. Godt
kebmandskab bruges ofte som et rosende praedikat og som en betegnelse for en
menneskelig kvalifikation: Lis @rskov, Lars Larsen, Marsk McKinney Moller
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og Jan Carlzon er alle eksempler pa erhvervsledere, som har faet betegnelsen
gode og dygtige kobmend. Andre bruger betegnelsen en kebmand (eller maske
snarere en kreemmer) i en nedsattende sammenhaeng: en person, som kun har
pekunizere interesser, eller i hvert fald satter sin egen gkonomiske vinding over
alt andet. Og mange af os kender bedst begrebet kebmandskab fra negationen:
den darlige oplevelse i forbindelse med handel. Nér vi foler os snydt i en butik,
kan vi gribe til at uddele betegnelsen darligt kebmandskab. Enten online pa et
kommentatorspor eller direkte i synet pa en ekspedient i en fysisk forretning.
Eller maske er det et preedikat, vi bruger til at beskrive, hvad vi oplever som en
darlig praksis i den virksomhed, vi arbejder i, eller i den forening vi er en del af.
Men har vi egentlig en tydelig og felles forstielse af, hvad godt kebmandskab
indebzerer, og hvad det forudseaetter i en organisation? Og hvem er godt keb-
mandskab egentlig godt for? For kebmanden og dennes investorer? Forbruger-
ne? Samfundet som sadan? Eller alle disse til sammen?

Godt kebmandskab er altsa et interessant og relevant begreb som knytter sig
til veerdiskabelse. I takt med at ideen om hvad verdi er, hvem der bidrager til
verdiskabelse og hvordan, udvikler ideen om, hvad godt kebmandskab er, sig
ogsa. De enkelte bidrag i antologien "Godt Kobmandskab i det 21. drhundrede
er blevet til som et forseg pa at forstd, besvare eller udvikle dette sporgsmal.
Bogen bestar af 11 bidrag, som er skrevet af forskere og undervisere pd UCN.
Bidragene kan leeses hver for sig og i sammenhzng. Tanken er, at de kan veere
med til at skabe veerdifulde dialoger i undervisningen og i andre former for
formidling til det omgivende samfund. Bidragene omhandler tre overordnede
afledte problemstillinger.

Forste problemstilling bergrer udviklingen i, hvad kebmandens vardiska-
belse egentlig er for en storrelse. Fra en snaver kommerciel opfattelse til en
bredere, som ogsa griber ind i baeredygtighedsspergsmal. Flere bidrag soger at
reflektere over dette og knytte begreberne godt kebmandskab sammen med bze-
redygtighed.

En anden problematik vedrerer opbruddet i samfundets sociale rammer, ad-
feerd, aktiviteter og akterer. Vi er som forbrugere, kommentatorer og tilskuere

»

alle aktive som medskabere af veerdi. Vi medvirker i veerdiskabelsen: vi anmel-
der, bruger, salger, udvikler og brander produkter, services og oplevelser. Hvem
der praktiserer kebmandskab, og hvem der ikke gor, bliver derfor stadig utyde-
ligere i det moderne samfund. Flere af bidragene arbejder i neerheden af denne
problemstilling.

Den tredje problematik omhandler, hvordan disse processer ledes og udvik-
les. Hvad er vilkdrene egentlig for at lede og organisere godt kebmandskab?
Hvad er begransningerne? Nogle af bidragene har ogsa dette aspekt med.



Denne bog er ikke en laerebog med feerdige opskrifter og to-do lister til, hvor-
dan du bliver en bedre kobmand idet 21. arhundrede. Det er snarere en rakke
bidrag, der skal hjeelpe til at fa dine egne tanker i gang og skabe plads til diskus-
sion. Jeg er sikker pd, at du vil fa inspiration af at leese i denne antologi, hvis du
interesserer dig for handel og kebmandskab.

Som praktiker og leder, kan kapitlerne give dig inspiration og anledning til at
stille sporgsmal ved din egen made at drive kebmandskab pa, og hvordan dine
kunder opfatter dine kompetencer som kebmand. Som underviser, formidler
og kommentator, kan kapitlerne forhabentlig hjelpe dig med at traede et skridt
tilbage og se udviklingen af kebmandskabsbegrebet i en bredere sammenhzng.
Som studerende, kan artiklerne i bogen inspirere til at udvikle din viden og
leeringsrejse. For de, der har bidraget til denne bog, er der hermed ogsa skabt et
udstillingsvindue/et blik ind i den forskning og vidensudvikling, der p.t. sker pa
UCN Teknologi og Business om godt kebmandskab i det 21. arhundrede. Det er
mit hab, at du kan hente inspiration fra bogens kapitler, og at de vil fa dig til at
reflektere over, hvad godt kebmandskab er, neeste gang du moder begrebet i din
hverdag eller griber en indkebskurv (den fysiske eller digitale). God laeselyst!

Professor, ph.d. Poul Houman Andersen, AAU BS



Tak

Siden der i efteraret 2017 blev taget hul pa dialogen pa UCN Business om at finde
en feelles forskningsramme pa tveers af uddannelsesomrader, har der vaeret gang
i tanke-, formidlings- og skriveprocesser indenfor rammen Godt Kebmandskab
i det 21. drhundrede. Med afsxt i dialog mellem ledelse, udvalgte medarbejdere
med forskningserfaring og -interesser samt eksterne sparringspartnere er der
sket en bevaegelse fra idé til handling. Resultatet foreligger i form af en raekke
forskellige artikler, der diskuterer og anvender Godt Kebmandskab.

Vi vil gerne sige tak til alle, der har bidraget til skabelsen af antologien Godt
Kobmandskab i det 21. drhundrede, der nu foreligger. Tak til uddannelseschef
Henriette R. Eduardsen, UCN Teknologi og Business, der har bakket op og stet-
tet undervejs. En seerlig tak til professor Poul Houman Andersen, der har givet
feed-back og sparring ifm. publiceringen. Endelig en sidste og sterste tak til alle
adjunkter og lektorer fra UCN Teknologi og Business, der alene eller sammen
med eksterne samarbejdspartnere, har bidraget med de enkelte artikler.

Lektor, ph.d. Kenneth Cortsen og docent, lic.merc. Michael Fast, (red.),
Professionshajskolen UCN, Teknologi og Business



1. Indledning
- Godt Kebmandskab
i det 21. arhundrede

Godt Kpbmandskab og baeredygtig veekst

”Godt Kebmandskab” er et moralkodeks, der rammesatter det at drive forret-
ning pa baeredygtig vis. Menneskeheden har altid benyttet sig af moralkodeks til
afgreensning af acceptabel adferd. Jeger-samler samfund med uskrevne regler
for deling af tilgeengelige ressourcer, feudalsamfundets lagdelte og topstyrede
regelsaet, industrisamfundets fokusering pa individets ret til at forfelge egenin-
teresse. Moralkodeks opstér og eendres i et samspil mellem bottom-up og top-
down processer. For at etablere sig som et geeldende moralkodeks ma det ac-
cepteres af enkeltindivider, men ogsa af samfundets styresystem. I perioder har
man set samfundstoppen gennemtvinge @ndringer i moralkodekset ved magt,
i andre perioder er andrede moralkodeks vokset frem gennem samfundsmed-
lemmers interaktioner. I alle tilfaelde synes der at veere sammenhang mellem
@ndringer i moralkodeks og eendringer i samfundets produktionsmetoder.

I disse 4r kan man observere samspillet mellem bottom-up og top-down
processer i bevaegelsen mod et moralkodeks, der i hojere grad understotter det
globale samfunds beredygtighed. Det sker gennem en folkelig beveegelse for
bearedygtighed, men understottes af FN’s globale beeredygtighedsmal, hvor ak-
torer, medlemsstaterne savel som borgere, sma lokale virksomheder savel som
internationale konglomerater, opfordres til at inkorporere et moralkodeks med
blik for baeredygtighed i deres ageren. Men det nye moralkodeks er svert at
indfange udover at veaere en henstilling til at veere "god” og “tage hensyn”. Med
denne bog vil vi forsege at gore det emergerende moralkodeks mere konkret
ved at tage udgangspunkt i det moralkodeks, der bestod for forretningslivet in-
den forfolgelsen af egeninteresse vandt indpas som det dominerende paradigme
i det 20. darhundrede. Dette moralkodeks eksisterede gennem arhundrede som
’Godt Kgbmandskab”.



"Godt Kebmandskab” ses i bondesamfundet, hvor det var afgerende for og en
betingelse for lokalsamfundet at have en kebmand, der kunne aftage bondernes
produkter pa den ene side, og pa den anden side szlge produkter til benderne
under rimelige forhold. En god kebmand byggede gode relationer til sine kun-
der, og tilbed lempelige vilkar, ndr hesten var darlig, mod en storre andel i de
gode ar. Kebmanden var drevet af egeninteresse — men den gkonomiske beere-
dygtighed i "Godt Kebmandskab” 14 i ikke at undergrave sin egen forretning.
At se de langsigtede fordele ved at udvise fleksibilitet pd den korte bane, og
skabe loyalitet blandt kunder og leveranderer i svere tider. Urbaniseringen og
perioden med industrialisering viser pa mange mader et samfund, som vokser
frem hvor handel, de store virksomheders vakst, internationalisering og globa-
lisering er baerende i udviklingen. Men den lille kebmand pé hjernet med sin
butik, der tegnede bybilledet for vores bedsteforaldre og forfeedre er ogsé en
af de associationer der springer frem, nar der teenkes pa, hvad en kebmand og
kobmandskab er. Op gennem tiderne har det veeret den gode handel og sam-
handel, og det at skabe veerdi som har veret centralt og essentielt i alle samfund.

“Godt Kebmandskab” mé i dag vaere noget andet end det historisk begraense-
de billede som tegnes i ovenstdende. "Godt Kebmandskab” ma tilpasses det 21.
arhundredes globaliserede og digitaliserede verden, hvor service og andre im-
materielle goder dominerer verdiskabelsen. De diskurser, problemstillinger og
muligheder, der tegner sig i dag, forlanger noget andet af organisationer og ak-
torer. Dette inkluderer ogsé noget af den diskussion som ses i leeringskontekster
og pa UCN, at den refleksive praksis leering er central for at leere, og leere noget
om sig selv — at leere og forsta sig selv og de omgivelser man interagerer med,
bliver en vaesentlig kvalitet. P4 mange mader er denne diskussion koblet teet
sammen med det moderne begreb om "Godt Kebmandskab”. Dette ligger i hele
den globale problematik om FN’s 17 verdensmél med problemstillinger og las-
ningsdiskussioner, der ogsd skal kunne handteres i "Godt Kebmandskab”. Pro-
blematikkerne i den klassiske fortaelling af "Godt Kgbmandskab” og kebman-
den bliver i 2020 aktualiseret af CoVid-19 pandemien, hvor det star tydeligt, at
opportunistisk adfeerd og manglende samfundssind, ikke lgser problemer eller
er med til at skabe en beeredygtig udvikling. Der skal noget andet til. En be-
vidsthed om "Godt Kgbmandskab” indeholder bade Kobmandskab - som det
verdiskabende, hvor viden, det kompetente og faglige er i spil, og Godt — som
det gode, som det at handle rigtigt, og det beeredygtige grundet i en ansvarlig-
hed, som er moralsk og etisk. "Godt Kebmandskab” mé grundes i dette samspil.

Aktualiteten i denne diskussion er ikke alene problematiseret og argumen-
teret i ovenstaende, men vokser frem i, at verden er i forandring og i bevaegel-
se pa mange fronter og diskurser. En forestilling om "Godt Kebmandskab” ma
folge med og derfor fornyes og nuanceres. Denne bog seger netop dette, og
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omfatter bade diskussioner, der tager sit afset i de forskellige forskningsfelter,
og uddannelsesomréder, der er pA UCN Teknologi og Business som en del af en
professionshgjskole orienteret mod praksis.

At veere kgbmand

Begrebet "Godt Kebmandskab» er knyttet til ideen om den forretningsdrivende
private virksomhed, men i denne bogs forstaelse er det relevant at give begrebet
en mere bred forankring. Man kan argumentere, at i det 21. arhundrede er alle
keobmaend med et pakraevet blik for ressourcer og verdiskabelse, og alle har et
ansvar for det gode. Indenfor savel den offentlige, den private og den finansiel-
le sektor, er der sket en delvis decentralisering af ansvar for skonomi gennem
budgetstyring, dog uden at magten nedvendigvis er fulgt med ansvaret. Udvik-
lingen er et forseg pa at skabe en platform for at ansatte ses som ansvarlige i en
effektiv frembringelse af veerdi, i deres del af den storre organisation. Pa den
anden side skaber dette speendingsfelter som skal handteres, og dertil kommer
nye tendenser i samfundet og pd markeder som deleskonomi og servicegkono-
mi. Dette betyder, at vi alle interagerer pa en bred vifte af forskellige markeder
og kontekster som bade salgere og kobere. Godt Kebmandskab afspejler en be-
vidsthed og handlingskraft i forhold til governance og forretningsmodeller, og
den gode kebmand ma vaegte det langsigtede og baeredygtighed gennem hand-
linger, der ikke nedvendigvis er optimerende i snaver gkonomisk forstand pa
kort sigt.

Som konsekvens ma godt kebmandskab omfatte langt mere komplekse be-
slutninger og beslutningsgrundlag. Etik og moral mé vere indbefattet i sam-
fundsudviklingen og markedet. Finansielle forhold handler ikke laengere blot
om fordeling af indtaegter og udgifter over tid, men er i hoj grad veerdiskabende
for mennesker. Samtidig er opdelingen i konsumenter og producenter ikke altid
daekkende, hvor alene begrebet producent deekker over et spektrum der er sa
bredst, fra den individuelle ivaerksetter til internationale konglomerater, at man
ikke kan opstille regelmeessigheder der daekker dem alle.

Man kan tale om godt kebmandskab som et ideal, der ikke blot er malrettet
virksomheder, men ber tilstreebes under alle organiseringsformer. Pa samme
made kan alle aktorer betragtes som kobmand, der interagerer med markedet
nar de udbyder og eftersporger varer og services, hvad enten der er tale om et
massefremstillet produkt, en offentlig service eller overskydende likviditet. Det
betyder ogsa at der ikke bor skelnes mellem forbrugere der optimerer nytte, pro-
ducenter der optimerer profit og et samfund der udnytter tilgeengelige ressour-
cer optimalt. I stedet anlaegges et perspektiv hvor akterer veegter vardiskabelse,
outcome eller impact i et langsigtet beeredygtigt perspektiv.
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Godt Kgbmandskab er baredygtigt

Diskursen i dag, ved mange institutioner, virksomheder og NGO ere er at de
brede baeredygtige aktiviteter og forretningsmodeller, er italesat med baggrund
i klimadiskussionen og den brede miljoaktivisme. Dette og CSR problematise-
ringen kan ses i inspireret af Brundtland rapportens (UN 1987) tripple bottom
line, hvor det pkonomiske, det miljomaessige og det sociale forsoges forenet.
Herigennem opstilles mal og idealer for, hvad vi som samfund bgr betegne som
verende godt kebmandskab og baeredygtighed. Der er bdde hensigtserklerin-
ger men ogsa diskussioner af, hvordan virksomheder og organisationer kan ind-
arbejde baeredygtighed i deres handlinger og forretningsmodeller. Mange af de
rammer som samfundet og det globale opstiller omkring organisationer, er dog
stadig domineret af det 20. &rhundredes tankegange og institutioner. Virksom-
heder har som formél at profitoptimere og offentlige organisationer har som
formal, med mindst mulig involvering, at minimere markedsfejl gennem regu-
lering og sikre forsyningen af offentlige goder. Pa den ene siden er diskursen om
baeredygtighed en bevagelse i det globale samfund, og pa den anden side skal
den understottes af noget mere handgribeligt. Dette noget bliver her diskuteret
som “Godt Kgbmandskab”.

Godt Kebmandskab som generisk begreb

Noget af forskningsindsatsen "Godt Kebmandskab i det 21. arhundrede” for-
soger at udbygge begreberne fra beredygtig forretningsudvikling til ogsa at
omfatte de strukturelle rammer for forretningsudvikling (governance), og de
adferdsmassige og sociale rammer. For at definere "Godt kebmandskab” i det
21. arhundrede, ma man ikke alene fa de tre sfeerer i en mulig beeredygtigheds-
model; det pkonomiske, det sociale og det miljomzessige til at spille sammen.
Man ma ogsa have en fornemmelse af, hvad der driver de enkelte aktorer, og
hvad der driver samfundsudviklingen, og hvordan dette spiller sammen med
organisering og veerdiskabelse.

En made at teenke "Godt Kebmandskab” pa er at se pd samspillet mellem
adfeerd, verdiskabelse og governance strukturer (Figur 1). Forretningsmodel-
ler beskriver den made man skaber veerdi pd, og i vores immaterielle tidsalder
sker vaerdiskabelsen mellem mennesket og forretningsmodellen. Governance
er regler eller styringsmekanismer, der satter nogle rammer for menneskelig
interaktion. Modellen peger pa nogle elementer i en diskussion af "Godt Keb-
mandskab”: - Veerdiskabelse. Hvordan skaber den enkelte aktor vaerdi - for sig
selv eller andre? Hvordan transformeres bidrag til belenning? - Governance.
Hvilke rammer udstikkes for adfeerd? Heri ligger ogsa sammenhzengen mellem
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den enkelte aktor og det omgivende samfund. - Adfeerd. Hvordan traeffes beslut-
ninger, og hvordan interageres med det omkringliggende samfund?

Veardiskabelse Governance

Adferd

Figur 1. Samspillet mellem veerdiskabelse, governance og adfeerd i Godt Kebmandskab

Modellen deekker dog over en bred tilgang, hvor der er flere perspektiver, og
hvor kernen er at mennesket og handlinger, organisation og ledelsesprocesser,
og dynamikker skal til for at belyse "Godt Kebmandskab”. Det vil sige, at di-
versitet og teenkning i kompleksitet, er med til at skabe en bevidsthed og dis-
kussioner af hvordan forskellige kvaliteter kan forstas og sattes i spil. En enkel
definition af begrebet kan neappe belyse dette, og svarene ligger i den levende
diskussion, og af undersegelser af forskellige kontekster og godt kebmandskab,
som er koblet til beeredygtighed.

Det 21. arhundrede - et skifte i bevidsthed og handlinger

Nar der bor skelnes mellem "Godt Kebmandskab” i det 20. og 21. arhundrede,
skyldes det de gennemgribende @ndringer, som de seneste industrielle revolu-
tioner, og de diskurser som rejser sig om baeredygtighed, har medfert. Man kan
argumentere for, at alle de egenskaber som tilleegges godt kebmandskab, alle
var indeholdt i det 20. arhundredes dominerende governance struktur — det
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perfekte marked som beskrevet i neoklassisk teori (Bruun, 2021). Men nutidens
okonomier beveger sig leengere og laengere vaek fra de teoretiske forudsaetnin-
ger for det perfekte marked. Derfor kan det ikke leengere antages, at governance
gennem markedsmekanismen vil sikre samfundshensyn.

Det 20. arhundredes neoklassiske forestilling om godt kebmandskab, marke-
der karakteriseret ved fuldkommen konkurrence - herunder stigende margina-
lomkostninger som hovedregel eller lignende. Efficiente kapitalmarkeder sikrer
finansiering af de bedste investeringsprojekter. @konomisk politik, der bygger
pé Pareto princippet (ligeveegtsdiskussionen i samfund og marked), og har stor
fokus pa incitamentstrukturer, som det bl.a. ses i new public management. En
(teoretisk) forventning om at regionale og globale forskelle vil udlignes, bl.a.
gennem investeringers profitsogning (jf. Marx diskussion af profitratens ten-
dens til at falde). Statisk perspektiv med fokus pa beregning af optimale positi-
oner ud fra linezere arsag-virkning sammenhzenge.

Det 21. arhundredes beeredygtigheds diskurs for godt kebmandskab, hvor
forestillingen om perfekte markeder ikke er muligt, ma derfor teenkes ind pa en
anden made som organiseret med udgangspunkt i beeredygtighed. Financiali-
zation - finansielle forhold bliver en central del af al okonomisk aktivitet. Bank-
sektoren udfordres, og der er behov for andre finansieringsformer. @konomisk
politik ma i stigende grad vere agil og veere i stand til at identificere omrader,
der kraever bevagenhed og handling. Man afprever i stigende grad andre former
for governance end new public management. Polarisering: regionalt og globalt.
Stigende ulighed. @konomien opleves i stigende grad som kompleks og dyna-
misk, hvor man ikke kan beregne optimale positioner ud fra simpel érsag-virk-
ning sammenhange.

Skiftets betydning lokalt

I mange regioner, som eksempelvis Nordjylland, har man i hej grad maerket
skiftets konsekvenser, fordi produktion savel som udbud af serviceydelser er
blevet uatheengig af geografisk lokation, og samtidig har haft tendens til at sam-
les i metropoler (big is beautiful / global is beautiful). Nordjylland er efterladt
uden de mange store klassiske private produktions arbejdspladser og med store
landomrader, der er praeget af fraflytning og faldende huspriser, samt kommu-
ner med gkonomiske udfordringer.

Veeksten i Nordjylland har vaeret preeget af urbaniseringen igennem en leen-
gere periode. Urbaniseringen medferer en affolkning fra mindre byer mod Aal-
borg og andre storre byer. Siden reformerne i 1970 har det vaeret alment aner-
kendt politisk, at vilkarene for kommunerne er forskellige. Denne anerkendelse
er siden kommet til udtryk i motivationen for at sikre beeredygtighed gennem
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initiativer som for eksempel sammenlagninger, partnerskaber, bloktilskud og
okonomisk udligning. Urbanisering og affolkning skal endvidere ses i relation
til en landsdeekkende tendens til negativ italesattelse af mindre urbaniserede
landsdele i Danmark, gennem udtryk som "Udkants Danmark” I flere ar har
dele af dette "Udkants Danmark” ivaerksat initiativer og forhandlinger, der sig-
ter mod at skabe forhold, der kan virke attraktive pd bosetning, turisme og
erhvervsudvikling. Under den seneste regering er endvidere iveerksat initiativer
til at sikre en "bedre balance” i Danmark, bl.a. gennem udflytning af statslige
arbejdspladser. Et andet markant politisk initiativ til denne dagsorden er den
aftale, der er indgaet i 2016 i folketinget, om at skabe “bedre rammer for kom-
muner, borgere og virksomheder i hele landet”.

Dagsordenen omkring udvikling skal endvidere ses i relation til samfunds-
dagsordener om veekst, turisme og arbejdsmarked. En forbedring af samar-
bejdsrelationer og forudseetninger for iveerksettelse af initiativer kan bidrage
med indsigt i de udfordringer, der pt. findes for at styrke veekst i form af arbejds-
pladser, erhvervsudvikling, bosatning, turisme og handel. En dynamik og for-
bedring af samarbejdsrelationer og muligheder kan bidrage til dagsordener om
effektivisering, modernisering og fleksibilitet hos partnerne, og virke attraktivt
pé potentielle investorer. Udvikling af samarbejde kan medfore et konstruktivt
flow af viden, ideer og ressourcer, der bade kan sikre gensidig udfordring (dis-
ruption) og underbygning (meningsdannelse). Man ser eksempler pa godt keb-
mandskab tilpasset det 21. &rhundrede. Mindre og mellemstore virksomheder,
der finder deres placering i de globale vaerdikeeder, samt mindre virksomheder,
der gennem innovation og entreprengrskab formar at udnytte potentialet i den
anden forbrugstendens: small is beautiful / local is beautiful.

Godt Kgbmandskab kraever refleksiv praksisleering

Refleksiv praksislering (Bjerre 2016, Horn et al 2020) sigter mod at tilbyde
undervisnings- og vidensudviklingsmiljoer, der kan koble den traditionelle
“mesterleere” med en mere formel uddannelse. @nsket er, at dette skal bidrage
til en skarp profilering af UCN og University Colleges generelt, men motiva-
tionen stammer ogsa fra fornemmelsen af et serligt projekt om at skabe mere
praksisneere uddannelser, baseret pa de samfundsmodeller der genfindes i den
virkelige verden fremfor samfundsmodeller som de beskrives i leereboger fra
det sidste arhundrede. Da professionshgjskolerne for fa ar siden fik forsknings-
forpligtigelse, var det en oplagt mulighed for at udvide dette projekt til ogsa at
omfatte praksisnaere forskningsmiljeer og en praksisner forskningsproduktion.

Onsker om det praksisnaere betyder ikke bare et fokus pa praksis, men ogsé
udvikling af viden i teorier, begreber og koncepter. Hermed laegger forsknings-
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strategien med naerhed til praksis sig op af en klassisk pragmatisk vidensforstael-
se, der sigter mod at lade teori og praksis berige, udvikle og udfordre hinanden.
Diskussionen af en didaktisk tradition inspireret af bl.a. Peirce, James, Dewey og
andre spiller ssmmen med en forskningstradition, som ensker at forsta og bega
sig i et praksisfelt, hvor viden spiller ssmmen med uddannelser. Her bliver ita-
lesaettelsen af "Godt Kebmandskab” netop til et mgde mellem teori og praksis.

Disse indledende betragtninger og problematiseringer, rejser et behov for at
diskutere udviklingen af en ny méde at teenke "Godt Kebmandskab” i det 21.
arhundrede. Denne bog seger at diskutere forskellige felter, problemstillinger
og perspektiver pa "Godt Kebmandskab” direkte eller indirekte, og hvor alle
bidrag seger en indsigt og forstaelse af sammenhange og muligheder i relation
til specifikke praksisneere felter.
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Bogens indhold

Kapitel 2. Godt Kebmandskab som pejlemeaerke for baeredygtige
forretningsmodeller

Kapitlet tager afseet i de forandringer og nye diskurser, der ser ud til at rejse sig
med endring af prioriteringer og kritik af den rene liberalisering af markeder
og prisning af profithensynet. I det sidste arhundrede har tendensen veret at
se staten som markedets modpol, nar det kommer til governance strukturer pa
samfundsniveau. Man kan se FN’s verdensmal som et udtryk for, at vi ad frivil-
lighedens vej ma blive bedre til at fremme vores felles interesse — pa bekostning
af en sneever egeninteresse. FN appellerer til, at enkeltindivider og virksomhe-
der tager ansvar og treffer beslutninger, der bringer verden narmere en bee-
redygtig tilstand pa alle tre bundlinjer: people, planet og profit. Kapitlet ser pa
dette og diskuterer Godt Kebmandskab som et areskodeks fra en svunden tid,
og setter det ind i en moderne kontekst af baeredygtighed og verdensmal, for
efterfolgende at opstille det som et pejlemaerke.

Kapitel 3. Den moralske forpligtigelse i Godt Kebmandskab

Dette kapitel argumenterer og diskuterer, at Godt Kebmandskab indeholder en
moralsk forpligtelse, som méske kan benaegtes og forseges at undviges, men den
er altid til stede. Der vil belyses og argumenteres for, at man ikke kan teenke oko-
nomi for sig og moral for sig selv. Det er forst, nar de teenkes sammen, at man
kan tale om Godt Kgbmandskab. Verden er altid i forandring, dens bevagelse
fremtoner fra fortiden i nuet og seetter aftegn til fremtiden. Hvad mennesker gor
nu og her, er i trdd med fortidens historier men altid i konstant beveaegelse. Men-
nesket giver mening til sig selv, og til andre, og sammen skabes kulturen der
indeholder udtryk og formuleringer for taenkning, handling og veeren. I mange
henseende er mennesket uvidende om den diskurs, vi genskaber og reproduce-
rer fra fortiden. Godt Kebmandskab er et gammelt begreb, der szrligt danner
rammer for menneskets livsverden. P4 mange mader faester dette begreb sig
fast i flere aspekter af menneskets liv. Begrebet i sig selv har tilknyttet flere for-
skellige meninger, men det traditionelle kendetegn ma veere, at tjene penge pa
handlen med andre mennesker. Hele det gkonomiske system er bygget op om
denne kendsgerning, savel som hele mennesket liv, er centreret om at tjene pen-
ge. Godt Kebmandskab viser sig dermed i flere aspekter af menneskets liv, alt fra
forhandling om lgn for ens tid, til nedvendige materielle goder, til de handlinger
mellem virksomheder, som pavirker samfundet og verdens natur. Netop i hand-
lingen i Godt Kebmandskab, befinder den moralske forpligtelse sig.



Kapitel 4. Godt Ksbmandskab som pejlemarke for Nordjyske SMV “ers
arbejde med baeredygtighed

Kapitlet diskuterer SMV'ers situation og muligheder i omstilling til baeredyg-
tighed. Mange globale koncerner arbejder med baredygtighed og FN’s 17 ver-
densmal - bl.a. ved at male deres impact pa de tre bundlinjer: profit, people og
planet, med virksomhedens miljemzessige og sociale aftryk. Erhvervsstrukturen
i Nordjylland er praeget af sma og mellemstore virksomheder, for hvem det kan
synes uoverskueligt at arbejde med verdensmal, givet begreensede ressourcer. Pa
den anden side har de samme SMVer vist deres veerd, alene ved deres eksistens i
den globale konkurrence. De har formaet at finde deres plads i de globale forsy-
ningskeeder, hvilket har kreevet innovativ teenkning og omstillingsevne. Derfor
er det relevant at stille spergsmalet, hvad det kreaever at fa den agilitet, de har
udvist, til ogsa at geelde omstilling mod en storre baeredygtighed. Undersogelser
peger i retning af, at de nordjyske virksomheder har brug for et pejlemaerke og
en verktojskasse for at forstd og komme i gang med opgaven, de star over for.
SMVerne er primert fokuserede pa overlevelse, hvilket betyder at CSR-projek-
ter, ofte kun bliver et add-on til virksomhedens forretningsmodel og primeert
tjener imagepleje. Hvis SMV'erne skal tjene samfundets bedste pa blivende
facon, ma de have beredygtighedshensynet ind i forretningsmodellen pa en
made, sa det ikke blot tjener mennesker og planet - men ogsa tjener deres egen
okonomiske bundlinje.

Kapitel 5. Godt Kebmandskab som veerdi-samskabelse i offentlig
forvaltning

I dette kapitels ses Godt Kebmandskab som det etisk og serbar adfeerd i organi-
satorisk kontekst kan, nar det teenkes ind som element i den offentlige sektor og
tilbyder nye mulighedsrum for beeredygtig forvaltning. Inddragelse af borgere
har veeret et emne i den offentlige diskussion siden 1970%erne. @nsket om at ind-
drage borgere, virksomheder og frivillige organisationer som aktive med-skabe-
re af offentlige serviceydelser, frem for passive modtagere har vundet stort ind-
pas. Dette skyldes blandt egede krav fra borgerne og de tiltagende komplekse
udfordringer som verden star i. Det kreever, at ressourcer (fysiske, intellektuelle,
monetere, m.fl.) i storre grad seettes i spil pd nye mader igennem samarbejde pa
tveers af sektorer. Ingen kan lose problemerne selv. Udfordringerne er for store,
og hvis alle stakeholders skal tilgodeses, kreever det en anden form for organise-
ring i det offentlige. Bureaukratiet og den politiske offentlige sektor ma leere at
skabe mulighedsrum og mangvrerum, som gar ud over den seedvanlige praksis,
og denne @&endring kalder pa en anden form for ledelse i det offentlige.
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Kapitel 6. Udflytning af statslige arbejdspladser som institutionel
vaerdiskabelse i den offentlige sektor?

Fokus i naervarende kapitel er pa Godt Kebmandskab i veerdiskabelsen ved ef-
tektivisering af den offentlige sektor som motiv. Dette sker forventeligt gennem
reorganisering og smartere opgavelosning i de udflyttede statslige arbejdsplad-
ser. Reorganiseringsprocessen efter forste belge af udflytninger er for de flestes
vedkommende overstdet pa nuvarende tidspunkt, og de fleste af de udflyttede
statslige arbejdspladser er ved at veere konsolideret i den nye placering og er ved
at finde tilbage til normal drift. Det giver derfor god mening at stille sig undren-
de over, hvorvidt det er ‘Godt Kebmandskab’ at flytte statslige arbejdspladser
ud af Kebenhavn, hvis effektivisering af den offentlige sektor anses som vaerdi-
skabelsen. Dette ses i lyset af, at den offentlige sektor konstant er i forandring,
men samtidig bliver medt af krav om at levere ydelser til borgerne, hurtigere,
billigere og mere effektivt. Dermed forventer borgere og politikere ogsa, at den
offentlige sektor, herunder statslige arbejdspladser, leverer den forventede veerdi
til borgerne og samfundet. En udflytning af statslige arbejdspladser er dyr, sa er
det investeringen vaerd og vil den skabe vaerdi for den samlede offentlige sektor?
Godt Kebmandskab illustreres og diskuteres gennem casen om udflytningen af
Statens Administration.

Kapitel 7. Godt Kebmandskab i bankernes privatkundebetjening

De danske banker er under pres, hvor de ikke alene led store tab under fi-
nanskrisen, men det beted ogsa mindre tillid til bankerne. Bankerne er blevet
underlagt en gget regulering - eksempelvis i form af egede kapitalkrav og com-
pliance, bedre uddannelse af medarbejdere samt mere abenhed omkring deres
prisstruktur. Sidstnaevnte med det formal at give kunderne indsigt i, hvor meget
bankerne tjener pa de produkter, de tilbydes. De danske banker er ogsa presse-
de i den globale konkurrence, hvor digitalisering forventes at andre bankernes
forretningsvilkdr fundamentalt. Endelig presses bankerne af det lave renteni-
veau, der gor det sveert at tjene penge pa den traditionelle bankforretning. Der
har efter finanskrisen veeret stor fokus pa governance i den finansielle sektor,
ligesom bankerne i disse ar forseger sig med at udvikle deres forretningsmo-
deller. Der argumenteres for, at bankerne ogsa ma tage forstaelsen af kunders
og medarbejdernes adferd op til overvejelse — at bankerne kun kan finde det
gode kebmandskab med udgangspunkt i samspillet mellem forretningsmodel,
governance struktur og faktisk adfeerd.
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Kapitel 8. Et studie i kompleksitetsledelse og sammenhangskraft -
AaB som case for den moderne fodboldklub

Formalet med dette kapitel er at undersege, hvordan den ledelsesmaessige kom-
pleksitet og sammenhzngskraften i en moderne fodboldklub udfolder sig i en
kontekst af Godt Kebmandskab som adfeerd, governance og verdiskabelse. Re-
levansen skyldes isaer den sociale, emotionelle og ledelsesmaessige kapital, som
er involveret i fodboldledelse, hvilket bevirker, at der samtidig med afseet i fod-
bold som verdens mest populere sportsgren er mange interessenter tilknyttet.
Kompleksitetsledelse og Godt Kebmandskab, ses i relation til at fodboldverde-
nen er blevet mere fragmenteret, og hvor den forstaerkede professionalisering
og kommercialisering af folkets spil, har influeret nogle af de centrale faktorer
indenfor Godt Kebmandskab, som dette bidrag er associeret med. Kompleksi-
tetsledelse har en positiv indvirkning pa handteringen af driftsopgaver og inte-
ressentledelsen, men reflekterer desuden verdien af kontekstuel forstaelse og
kompetent demmekraft i bestraebelserne pa ikke bare at reducere unedig kom-
pleksitet, men ogsa at drage fordel af kompleksitet. Spaendvidden, snitfladerne
og den sociale, emotionelle og ledelsesmaessige kapital samt de mangfoldige in-
teressentbehov genererer en anseelig ledelsesmaessig kompleksitet. Det stiller en
fodboldklubs sammenhangskraft i en ny kontekst, som dette bidrag forseger at
redegore samt skabe en forstaelse for.

Kapitel 9. Godt Kebmandskab mellem uddannelse og profession -

ud fra en kortlaegning af kompetencebehovet i Sport Management
branchen

At bygge broer mellem forskellige dele af et samfund er en moderne tankegang.
Dette bidrag er et forseg pa at italesatte forbindelser mellem sporten og ud-
dannelsen Sport management. Forudsatningen for at skabe bedre samspil er et
indgdende kendskab om den anden ende af broen. Viden styrker broens beere-
dygtighed og er en af forudsaetningerne for at etablere det gode kebmandskab.
Sport er en ny dimension pa det danske arbejdsmarked. Den er gennemsyret af
en ekstrem vinderkultur - ”The winner takes it all”. At kunne matche denne tan-
kegang er en nodvendighed for uddannelsen af kommende medarbejdere. Sport
management uddannelsen kan bidrage til denne virkelighed ved at tilretteleegge
studiet og leeringen i et taettere samspil med branchen. Kulturforskelle skal med-
teenkes i uddannelsesmiljoet for at bygge broen. Pa den made kan parterne blive
“hinandens medspillere” i en dynamisk og uforudsigelig proces, der kalder pa
nysgerrighed, innovation og vilje til succes. Derved skabes en staerk forbindelse
mellem uddannelse og branche som et udtryk for det gode kebmandskab.
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Kapitel 10. Know your place: Unders@gelse af brandidentiteten pa en
fusioneret destination

Kapitlet fokuserer pa destinationsbranding og brandidentiteten i Frederikshavn
Kommune. I 2013 blev Skagen, Frederikshavn og Saeby sammenlagt under én
Destination Management Organisation (DMO). Vores forstaelse af Godt Keb-
mandskab er verdiskabelse for Frederikshavn Kommunes gkonomi gennem
den gode turistoplevelse. Tidligere studier viser, at turistaktorernes enighed om
destinationens brandidentitet forer til et steerkere brand, bedre turistoplevelse
og storre omsaetning. Med udgangspunktet i brandidentitet og sense of place
teori, anvender vi en kvalitativ undersogelse af 20 storre turistakterer i tre byer,
Skagen, Frederikshavn og Seeby, samt analyse af relevante markedsforingsma-
terialer. Formélet er at undersege aktorernes og DMObens italesattelse af de-
stinationens brandidentitet. Resultaterne peger pa mangelfuldt samarbejde og
feelles brandidentitet mellem de tre byer, som resulterer i uudnyttet potentiale
for effektiv co-branding og Godt Kebmandskab. Praktiske implikationer for
Frederikshavn Kommune og andre destinationer i Danmark er praesenteret.

Kapitel 11. Big-game-lystfiskeroplevelsers konstruktion i et co-creation
perspektiv med henblik pa Godt Kebmandskab

Dette kapitel diskuterer konstruktionen af big-game-lystfiskerturisters ople-
velser i relationen mellem veert og gaest. Oplevelserne appellerer til turistens
terminale veerdier i et udvidet serviceoplevelsesmoade pé Stillehavet i et ukon-
trollabelt, naturskabt oplevelsesrum i sma fartejer. Under disse vilkar stil-
les der krav til samarbejde, co-creation og koordinering mellem geest og vert
af hensyn til big-game oplevelsens kvalitet og sikkerheden ombord. Personlige
veerdier er iboende, permanente og uatheengige af kontekst, og gaestens veerdi-
er kan ikke influeres af udbyderen. Derfor er undersogelsens fokus single acts’
forstaet som aktiviteter under fisketuren og konsekvenserne af disse, som er
indlejret i big-game fiskeriet, og som leder frem til geestens terminale veerdi-
er. Analysen viser, at de terminale verdier, der adresseres, er "happiness, ex-
citing life], pleasure’ og exciting life’ I et godt kebmandskabsperspektiv viser
undersogelsen, at der er potentiale for at udvikle og iscenesatte hedoniske op-
levelser, der betoner kognitive, sociale og relationelle aspekter af oplevelsen, og
at narrativet om oplevelsen bor medteenkes.
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Afrunding
Pa UCN Teknologi og Business er der et fokus og en levende diskussion om
forskning, uddannelse og Godt Kebmandskab, som viser sig i disse bidrag. Der
er et gnske og en streeben om forene disse og skabe en laeringskontekst for ud-
dannelserne baseret pa forskning i feltet. Leeringskonteksten fremtraeder i sam-
spillet mellem didaktikken i refleksiv praksis leering (RPL) og segen efter en
forstaelse af den praksis man er orienteret mod. I dette er der ensket om at gore
en forskel, bade for praksis og for de studerende, som er pa uddannelserne.
Bogen henvender sig bredt, og skal ikke bare ses i en UCN-kontekst. Bogen
henvender sig til alle, der onsker om at inspireres og fa forstaelse af diversitet og
kompleksitet i det tema som diskuteres som Godt Kebmandskab, og her hvil-
ke problemstillinger og muligheder, der traeder frem, og som skal indtenkes i
fremtidige refleksioner og i beeredygtighed.
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2. Godt Kgbmandskab som
pejlemarke for baeredygtige
forretningsmodeller

Indledning

Verden befinder sig ved en skillevej. Efter artier med liberalisering af markeder
og prisning af profithensynet, synes nye vinde at blaese — ikke blot fra de klassi-
ske kritikere af markedsokonomien — ogsa individer, der har befundet sig godt
i markedspkonomien og tjent formuer pa den, star nu frem som kritikere af
tingenes tilstand. Mennesker som Bill Gates og George Soros bruger nu af deres
formuer til at udbedre nogle af de skader, der er fulgt i kelvandet pa markedslo-
gikkens dominans, og taler for en ny verdensorden med storre respekt for miljo
og mennesker.

Men hvordan implementeres hensynet til miljo og mennesker i et samfund,
hvor virksomheders overlevelsesevne er taet knyttet til deres evne til at generere
profit. Ma vi overlade hensynet til miljo og mennesker til velviljen hos de, der
har rad til den, fordi de har formaet at skabe formuer, maske ved at undlade
hensynet til miljo og mennesker? Eller kan vi som samfund narme os en til-
stand, hvor hensyn til milje og mennesker sidestilles med profithensynet, nar
det kommer til virksomheders overlevelsesevne? Kan vi forestille os en verden,
hvor baeredygtighed kommer ind i kernen af enhver forretningsmodel?

For at besvare disse spergsmal, ma vi forst undersoge, hvilke alternativer der
eksisterer til den rene markedsekonomi med profithensynet i centrum. I det
sidste arhundrede har vi haft en tendens til at se staten som markedets modpol,
nar det kommer til governance strukturer pa samfundsniveau. Men stemningen
synes ikke at ga i retning af mere stat pa bekostning af markedet — méske i erken-
delse af nationalstaternes begreensede magt i en globaliseret verden? Det neer-
meste vi kommer en global stat er FN, og nar de formulerer deres verdensmal,
nojes de heller ikke med at appellere til deres medlemsstater — de appellerer til
borgere og virksomheder. Man kan se FN’s verdensmal som et udtryk for, at vi
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ad frivillighedens vej ma blive bedre til at fremme vores felles interesse — pa
bekostning af en snaever egeninteresse. FN appellerer til, at vi som enkeltindi-
vider og virksomheder tager ansvar, og treeffer beslutninger, der bringer verden
nermere en beeredygtig tilstand pa alle tre bundlinier; People, Planet og Profit
(Elkington, 1999).

Tager man et historisk blik pa forholdet mellem profit og samfundshensyn,
bliver det tydeligt, at de to ikke altid har veeret hinandens modsatninger. Vi
har valgt at se naermere pa begrebet "Godt Kebmandskab” som et sereskodeks
fra en svunden tid, der gennem en lang periode udgjorde en vigtig del af den
governance, erhvervslivet var underlagt, eller underlagde sig selv. Vi satter godt
keobmandskab ind i en moderne kontekst af baeredygtighed og verdensmal, for
efterfolgende at opstille det som et pejlemeerke for virksomhedernes bidrag til
baeredygtighed. Datidens gode kebmand overlevede ved at tjene sine kunder
— ikke ved at udnytte dem. P4 samme made argumenteres der gennem FN’s
verdensmal for, at nutidens gode kebmand ma tjene People og Planet savel som
Profit, fremfor at udbytte miljg, ressourcer og mennesker. Virksomhederne mé
have denne tankegang ind under huden, og den mé med i alle virksomhedens
strategiske beslutninger. Det kreaever ikke kun, at virksomheder har et pejlemaer-
ke for deres bidrag til samfundet — de ma ogsa have verktojer, der hjelper dem
til at identificere de forretningsomrader, hvor de bade kan tjene sig selv og det
samfund, de er en del af.

Kgbmanden og kreemmeren - arketyper i
forretningsmodellen

Nér man ensker at undersege mulighederne for at udvikle beeredygtige forret-
ningsmodeller, m& man forst udveelge kriterier for, hvad man forstar ved bee-
redygtighed, og diskutere, om baeredygtighed overhovedet er noget, private
virksomheder i en markedsekonomi ber beskeftige sig med. Er den gode keb-
mand den forretningsledelse, der udelukkende ser pa bundlinjen, eller kan det
omkringliggende samfund stille krav og forventninger til forretningsledelsen i
forhold til dennes bidrag til beeredygtighed pa samfundsniveau?

I denne diskussion vil vi anvende begrebet forretningsmodel, fordi forretnings-
modellen netop vedrerer formalet med at drive forretning. Drucker (1994) taler
om the theory of the business som de antagelser om det omkringliggende sam-
fund, som forretningsmodellen hviler pa. Disse er foranderlige, og Druckers
pointe er, at virksomheden mé have en bevidsthed om, hvilke antagelser den
hviler pa, sa forretningsmodellen kan tilpasses, hvis virkeligheden ikke leen-
gere lever op til antagelserne. Begrebet forretningsmodel vandt netop indpas i
forbindelse med en andring i omgivelserne omkring artusindskiftet, hvor nye
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internet-baserede forretningsmuligheder darligt lod sig indfange af de traditio-
nelle vaerktojer (Wirtz, 2011). Forretningsmodellen bestar af folgende elemen-
ter (Boons og Liideke-Freund, 2013):

1. Value proposition - hvad tilbydes kunden (creating value)?

2. Supply chain - hvordan og med hvad skabes veerdien?

3. Customer interface — hvordan handteres relationen til kunden (delive-
ring value)?

4. Financial model - hvordan skabes profit (capturing value)?

Alexander Osterwalders Business Model Canvas (BMC) blev efterfolgende en
af de mest anvendte modeller. Her bliver forretningsmodellen til ...the ration-
ale of how an organization creates, delivers and captures value (Osterwalder og
Pigneur, 2010, s. 14). I BMC er value proposition i centrum, og der fokuseres
saledes pa det strategiske i forretningsmodellen (Se figur 5: Economic BMC).

Vi har valgt at tage udgangspunkt i BMC-modellen, bade fordi den har vun-
det stor udbredelse, fordi den er meget intuitiv for leesere, der ikke er bekendt
med forretningsmodeller, og fordi den er sa generisk, at den kan héndtere
grundleggende forskellige forretningsmodeller.

I vores brug af modellen har vi dog foretaget en mindre modifikation, idet
Osterwalders version af BMC antager, at det overordnede formél med en for-
retningsmodel er at skabe profit (der skabes vaerdi - men med det formal at
indfange profit - capturing value). Derfor stir cost structure og revenue stream
alene pa bundlinjen. I vores brug af modellen har vi i stedet brugt bundlinien til
at statuere det grundleeggende WHY eller PURPOSE for forretningsmodellen’,
og her vil vi argumentere for, at arketyper har forskellig purpose og ydermere
opererer med forskellig tidshorisont?.

Det ligger i ordet baeredygtig, at der er tale om et langt tidsperspektiv — hvor-
imod BMC netop er udviklet til hurtigt at kunne optimere eller udvikle nye
forretningsmodeller, nér der sker skift i omverdenen. Det kan saledes ikke veere

1 Dette er bla. inspireret af Hutton, der som et led i en governance der kan sikre storre baere-
dygtighed, argumenterer for at virksomheder ikke blot skal erkleere deres formal - de skal
ogsé kunne holdes op pé det erklaerede formal: Companies will be required to declare their
business purpose on incorporation: they should incorporate to deliver particular goods and ser-
vices that serve societal or economic need and will need particular capabilities and skills. [...]
The objective is to put business purpose at the heart of every enterprise and make something
for whose delivery directors are held to account - to create a societal obligation to match the
privileges of incorporation.[...] It will be a statutory obligation. [...]. (Hutton, 2015 - Vores
understregning).

2 Vihar valgt at anvende det engelske ord "purpose” fordi det tydeligere signalere, at der er tale
om et overordnet mél der er forskelligt fra et mere specifikt "goal”, end det danske ord “for-
mal’, der bade kan opfattes som purpose og goal.
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selve forretningsmodellen, der skal veere beeredygtig — da den maske kun skal
operere i ganske kort tid. Men konsekvenserne af forretningsmodellen - aftryk-
ket pd omgivelserne - bestar, efter at forretningsmodellen er forzldet. En for-
retningsmodel til fremme af beeredygtighed ma saledes kunne generere profit,
samtidig med at den efterlader verden i en sadan tilstand, at efterfolgende for-
retningsmodeller ville kunne treekke pa mindst en tilsvarende pulje af ressour-
cer (Planet), og efterlade mennesker, der direkte eller indirekte har vaeret berort
af forretningsmodellen, i mindst en tilsvarende velstand - og helst i en loftet
velstand (People).

Tager man et historisk blik p& forretningsmodeller i kobmandskabet, kan
man ifelge Grandjean (1949) identificere to forskellige forretningsmodeller in-
denfor det at bedrive handel - to arketyper; kobmanden og kreemmeren:

Nej, det er karakteregenskaberne, der skaber t y p e n, og her kebmands-
typen. Men det er ogsa bristen pa disse egenskaber, som er med til at
skabe en anden type: kremmeren. Kebmanden og kreemmeren har altid
eksisteret side om side med hinanden: snart har dog forhold og konjunk-
turer begunstiget den ene type, snart den anden, og til andre tider har de
veeret merkeligt sammenblandede — som for resten ogsa nu i vore dage.
(Grandjean, 1949, 5.63)

De to typer kan ifelge Grandjean genfindes bade i vikingetiden i Norden og i
Romerriget. Men hvad karakteriserer de to typer? Om kebmanden skriver L.V.
Birch®:

Af karakter skal Kebmanden veere fast i sit Forseet og Optraden, wrlig og
ordholdende, fordi s& mange Aftaler sker mundtlig og fordi den Tillid,
han indgyder, er hans vigtigste Aktiv; i Konkurrencen skal han vinde ved
faire Midler, bl.a. ved aldrig at udgive en Vare for andet end, hvad den er
(der, hvor der syndes mest); han skal huske, at han er Publikums Tjener
og Kunden ikke et Rovdyrs Bytte, og at det ikke er nok, at han holder fair
Pris, underlader at misbruge en Monopolstilling, og at selger arlige Va-
rer, men at han heller ikke maa prakke Kunden Varer p4, denne ikke har
Brug for... (Birch, 1928, s. 501)

3 Det er interessant at se, hvordan Birck i 1928 ser mange af de udviklinger, der i dag begree-
des ift. beeredygtighed. Kommisionsaflennede szlgere, der prakker kunden noget pa, kun-
den ikke har behov for, overforbrug, kortsigtede finansielle dispositioner mv. — En Mand vel
maa tjene mange Penge, men kun, naar derved er knyttet en tilsvarende Tjeneste for Samfundet
(s.503). Samtidig ser han ogsd, at man ikke udelukkende kan lene sig op ad den abstrakte
teori nar man vil studere en gkonomi, Kendskab til Samfundslegement er ligesaa vigtig som
Kendskab til Prisdannelsens Love, som han skriver (s.11).
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Og T.Heft (1948):

Handelsminister Oscar B. Muus har engang mange Aar efter skildret sin
Faders Indvielse til Kobmand saaledes: “En af de forste Dage, da han stod
paa sit Kontor, kom en gammel hvidhaaret Bonde ind ad Deren. Traesko-
ene havde han ladet staa ude paa Butikens Brostensgulv, og der stod han
nu i sin hvide Vadmelskofte, Knabukser og graa Stremper med den rede
Tophue i Haanden. Han saa lidt paa den unge Kebmand, og saa sagde
han: Tor jeg sporge, er det vor nye Far? . . . For Fader blev denne gamle
Bondes Appel til det patriarkalske Tillidsforhold et Varsel og en Rette-
snor for hele hans Forretningsforelse”. (Heft, 1948, vores understregning)

Der knyttede sig altsa moralske og etiske krav til det at bedrive godt kebmand-
skab, men hvordan opstod disse krav? Man ber her skelne mellem kgbmend
i byerne der var medlem af kebmandslaug og bedrev international handel, og
kebmeend pé landet der stod alene. Dog synes samme moralkodeks at vaere geel-
dende. I et bondesamfund var lokalbefolkningen atheaengig af at have en god
kebmand, der bade kunne aftage deres produktion til rimelige priser og for-
syne dem med varer fra den evrige verden. De havde ikke selv mulighed for at
undersoge priser andre steder, endsige fragte deres produktion til andre dele
af verden. Man var atheengige af en god kebmand. Men kebmanden ogsa var
athaengig af et lokalsamfund i trivsel.

Ifolge De Moor et al. (2008) opstod laug, herunder kebmandslaug af frivil-
lighedens vej fordi kebmend, og i evrigt ogsa handveaerkere, fandt det formal-
stjenligt at underlegge sig selv visse restriktioner. Restriktioner, der maske pa
kort sigt kunne veere til gene for den enkelte kebmand, men som pa lang sigt
ville sikre en rimelig indtaegt for standen af kebmeend - beskytte dem mod eks-
tern konkurrence. Tilsyneladende har det samme gjort sig geeldende i en dansk
kontekst:

Man tilstraebte et feellesskab mellem alle handlende. [...] En af de ting,
man skulle planlegge, var sikkert prisseetningen pa varer, men det var
ogsd, hvornar forarssejladsen skulle ga i gang. Kobmandene delte i en
eller anden udstreekning en tankegang om, at tilvaerelsens goder var sa
begrensede, at konkurrence og overdreven kapitalakkumulation pé an-
dres bekostning var skadelig. (Kristensen og Poulsen, 2016)

Kgbmandens formal med sin forretning har derfor ikke vaeret snaver profitop-
timering, men snarere det at leve et godt og arbart liv. Figur 1 er et forseg pa at

seette den gode kebmands forretningsmodel ind i BMC. Den gode kebmands
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veerditilbud har 2 hovedelementer; han forbinder lokalsamfundet til omverde-
nen gennem sin handel, og han patager sig en risiko pé lokalsamfundets vegne.
Begge disse veerditilbud bidrager til lokalsamfundets langsigtede stabilitet. Ved
lokal “overflod” (over udbud) sendes varer ud pa det internationale marked,
hvorved priser opretholdes for salger. Ved lokal “mangel’, hentes varer hjem fra
de internationale markeder, hvorved priser holdes i ave lokalt. Gennem denne
handel patager kebmanden sig den risiko, som lokalsamfundet som helhed ikke
kan undsige sig — dvs. risiko forbundet med transport, og risiko for prisen-
dringer i tidsrummet mellem kob og salg. Endelig patager kebmanden sig ogsa
risiko i forhold til (handels) kreditter.
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Figur 1. BMC for den gode kobmand. Kilde Strategyzer samt egen tilpasning.

Kraeemmeren, pa den anden side, blev set som mindre moralsk, hvilket maske
kommer af bissekreemmeren, der rejste fra by til by, og derfor ikke pa samme
méde som kebmanden kunne stilles til ansvar. De var ikke medlemmer af noget
laug og var ikke bundet af aftaler eller moralkodeks. Kreemmeren som idealtype
havde kun blik for at kebe billigt og sxlge dyrt. Ser vi pa vore dages forstielse
af kreemmermentalitet”, ses det som smdlig, beregnende mentalitet, der scetter
hensynet til egen pkonomisk vinding hejst (Nudansk ordbog).
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Ofte var de vandrende kreemmere til stor irritation for de bosiddende,
der kaldte dem "lgbekreemmere”, "bissekreemmere” eller “forprangere”
og sogte at forbyde deres aktivitet. At de faktisk var vigtige led i distri-
butionen af varer til en bred kreds af forbrugere, blev pa ingen made pa-
skonnet. (Kristensen og Poulsen, 2016)

Hvor kebmendene bidrog med stabilitet, med oje for det lange sigt samt kapital
og penge til at afbede kriser pa kort sigt (f.eks. darlig hest), kan man argumen-
tere for, at kreemmerne sikrede en vis dynamik i systemet - at de udfordrede
keobmandene og sikrede, at disse ikke benyttede den opbyggede tillid blandt
lokalbefolkningen til at tage sig for godt betalt. Figur 2 er et forseg pa at ind-
fange kreemmerens forretningsmodel i et BMC. Kreemmerens verditilbud er at
bringe de gode tilbud rundt i landet.
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Figur 2: BMC for kremmeren. Kilde Strategyzer samt egen tilpasning.

Berg (1948) og Grandjean (1949) understreger dog begge, at man ikke ma
glemme, at ogsd kebmanden i sidste instans er drevet af egeninteresse. Denne
egeninteresse far dog hos kebmanden ikke lov til at sta alene som en sneaver
profitoptimering:
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Skarpblikket for selvinteressen var selvklart fra forste feerd ansporelsen til
at udeve handel, men det er lige sa sikkert, at hvor handel ikke beherskes
av karakteregenskaber, er den blevet en forbandelse for menneskeheden.
Hvor selvinteressen derimod er blevet behersket, har den idealt tjent
samfundet.(Grandjean, 1949, s. 68)

Det hele synes at veere gaaet pa bedste beskub. Ikke fordi Ditlev Enbek
har vaeret nogen darlig kebmand, men fordi principet ikke saa meget er
gaaet ud pa at tjene Penge, men paa at leve og holde den standsmaessige
Levefod. (Berg, 1948, s. 133 - om kebmand i det 16. arh.)

Men Grandjean understreger, at den eeldgamle og stadig existerende kobmands-
type altid [har] tjent begge formal — deres egeninteresse, og samfundets interesse
(s.76).

Det har vaeret formélet at vise, at kebmandstypen ikke veesentligt har for-
andret sig fra vikingetidens slut til vore dage, at papege, at man ikke ber
sammenblande kebmandstypen og kremmertypen, hvis karakter er sa
vidt forskellige og at understrege, at kebmandstypen ikke kan bedemmes
pa ydre kriterier [..]. Kebmandskab er nemlig ingen videnskab, det er en
kunnen, et talent, og det gode kebmandskab rummer i sig selv en ganske
klar forestilling om ret og vrangt uanset religios moral eller borgerlig etik.
Kriteriet er altsa det rent menneskelige. (Grandjean,1949, 5.78)

Et debatindleeg fra Berlingske tidende i 2013, fortzeller at i forhold til godt keb-
mandskab, er der maske ikke meget der har andret sig gennem 1000 ar:

Der er gode grunde til, at gkonomerne og logistikerne har taget magten
i detailhandlens direktionslokaler. Kaederne er blevet storre, konkurren-
cen hirdere og marginalerne mindre. Selv sma beslutninger kan have stor
effekt pa bundlinien i en central styret koncern med en tocifret milli-
ard-omseatning. Desuden har kapitalfonde kobt op i sektoren, og de fore-
treekker direktorer med styr pa regnearkene.|...]

Mille Johansen — hende med Biva-fingeren - skabte [kontakt med kun-
derne] i kraft af det som godt kebmandskab handler om: evnen til at fylde
salgsarealerne med de rigtige varer til den rigtige pris pa det rigtige tids-
punkt. Den egenskab besidder Lars Larsen. Han bruger ikke regneark,
ndr han kaster sig ud i nye eventyr.[...]

Men noget tyder pa, at kebmandskabets muligheder for at agere lokalt
pé kundernes behov ikke kan undveeres. Norsk-ejede Rema 1000 med
kobmand som franchisetagere er den discountkeede, der klarer sig bedst
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i dagligvarehandlen lige nu. Her kombinerer man den personlige moti-
vation hos kebmandene med centraliseringens fordele. (Hansen, 2013)

Nar Grandjean diskuterer kebmanden og kreemmeren gennem 1000 ar, fra vi-
kingetiden til midt i 1900-tallet, ma man gore sig klart, at handel og fremstilling
i den periode har veret underlagt forskellige governancestrukturer. Som det
indledende citat af Grandjean foreslar, sa kan forskellige "forhold” have pavirket
styrkeforholdet mellem kebmanden og kreemmeren, og det kan igen have ind-
flydelse pa, hvor godt samfundet i de historiske perioder har veaeret til at sikre
beeredygtigheden. I perioder hvor kreemmeren har vaeret begunstiget pa bekost-
ning af kebmanden, kan vi forvente mindre beeredygtighed — der for eksempel
kan komme til udtryk ved koncentration af formuer og fattigdomsproblemer.
Vi ma derfor kaste et blik pa, hvordan governancestrukturen har veret gennem
tiden for at kunne diskutere, hvordan governance har pavirket styrkeforholdet
mellem kebmand og kraemmer.

Governance og kpbmandskab

Nar bondesamfundets kebmand blev kaldt for “far”, var det fordi han tog ansvar
for lokalsamfundet, og i hej grad var den, der bar en stor del af samfundets
risiko. Herved tillod kebmanden at andre erhvervsdrivende kunne agere mere
kortsigtet, mens kebmanden patog sig de langsigtede risici i form af varelager,
kreditter og transport. Til gengeld spredte kobmanden sine aktiviteter, sa han
selv, og dermed lokalsamfundet, var robust i forhold til kriser. Kebmanden bi-
drog derved til samfundets baeredygtighed. For at forsta betydningen af godt
kebmandskab ma vi derfor se naermere pa, hvad der fik den gode kebmand til
at tage ansvar og veere en “far” for lokalsamfundet.

I det folgende skal governancestruktur forstas som samfundets styresystem.
Det handler altsa om, hvilke mekanismer, der fordeler samfundets knappe res-
sourcer, eller hvad der afgor, hvem der har rettigheder over de enkelte ressour-
cer. Hertil kommer ogsé den tidsdimension, der er afgerende, nar vi taler om
baeredygtighed. Hvad er det for styringsmekanismer der er afgerende for, om
vi bruger, hvad vi kan af verdens ressourcer i dag, eller om vi sikrer fremtidens
generationer adgang til ressourcer. Altsa: hvordan fordeler de forskellige sty-
ringsmekanismer samfundets knappe ressourcer over tid?

Vi taler om en governance struktur, fordi et samfunds governance er sam-
mensat af forskellige typer af governance mekanismer. Man kan identificere 3
veaesensforskellige governance former til at forestd fordeling af samfundets res-
sourcer og varetage fellesskabets interesse:

31



«  STAT: Bygger pa magt og lovgivning
« MARKED: Bygger pa konkurrence
o COMMONS: Bygger pa moral og etik

Man kan naeppe forestille sig noget samfund, hvis governance struktur ikke
indeholder elementer af alle tre former i en eller anden udstreekning. De tre
former kan desuden genfindes i alle former for organisationer — herunder ogsa
virksomheder (Rajan, 2019, Bruun, 2020).

Markedet som governor - kebmandskab i den neoklassiske idealmodel
Pa markeder finder frivilligt bytte sted, og det er maske ikke indlysende, at mar-
kedet i sig selv ogsa er en styringsmekanisme. Ikke desto mindre er markedet
gennem de sidste 170 ar* blevet ophojet til ikke blot at veere en styringsmeka-
nisme — men til at veere den ideale styringsmekanisme, der sikrer en optimal al-
lokering af knappe ressourcer, som beskrevet af den neoklassiske velfeerdsteori.
Der argumenteres for, at jordens ressourcer, med markedet som regulator, vil
finde derhen, hvor de er til storst gavn (nytte) for menneskeheden.

Velferdsteorien beskriver grundpillen i den made det kapitalistiske samfund
er indrettet pa, og dermed ogsa argumentet for, at virksomheder tillades ude-
lukkende at ga efter egen vinding. Konkurrencen vil holde gradighed blandt
bade salgere og kebere pa markedet i ave. Hvis en kebmand forlanger for meget
for sine produkter, vil kunden ga til en anden kebmand. Og hvis en virksomhed
ikke tilbyder en ordentlig lon til sine arbejdere, vil arbejdskraften finde en an-
den arbejdsgiver. Derved bliver den pris, bide kebmanden og arbejderen kan
opna pa det frie marked, en retferdig pris.

Just price was a normative concept against what was seen as the wrong
price resulting from morally evil greed. [...]

This normative and moral view of price, linked to cheating or criminal
behaviour, began to fade after the seventeenth century [...] - but linge-
red on until formly supplanted by the concept of individual utility, which
held that it was not about good or bad but how common goals could be
reached through each individual trying to maximize the benefit to him -
or herself. (Mazzucato, 2018, s. 61)

4 Skal man sztte dato for, hvornar markedet for alvor gjorde sit indtog i den Danske governan-
cestruktur ma det veere 1858-1862, hvor en generel "Neringslov” afloste middelalderens laug.
Hvor laugene med statens billigelse modvirkede markedskreefterne med aftaler om pris og
mengde, blev sidanne aftaler med neringsloven forbudte, og handel og produktion liberali-
seret.
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Tidligere tiders governance gennem laug og moralske forpligtigelser, afloses nu
af teoretiske argumenter for gradighed. Givet teoriens forudsatninger, er ingen
prissattere, og markedet frembringer "retfeerdige priser” med en tilherende ret-
feerdig og optimal allokering af knappe ressourcer. Hermed er ogsa skillelinjen
mellem kreemmeren og den gode kebmand brudt - de er merkeligt sammen-
blandede som Grandjean skriver.

Staten som governor

Nationalstater opstod hjulpet af magt, og magt spiller stadig en rolle nar vi ser
pé staten som governor. I den rene kapitalistiske markedsmodel, er magten dog
reduceret til at sikre rammerne, eller institutionerne bag den frivillige ekono-
miske aktivitet - forst og fremmest den private ejendomsret. Modszetningen er
kommunismens plangkonomi, hvor staten forestar produktion og allokering af
varer. Eller det feudale system med enevalden, der pradaterede nationalsta-
terne, hvor det ogsa var en topstyret magt, der fordelte gkonomiske ressourcer.

Virkelighedens kapitalistiske okonomier blander styringsmekanismer for de
to modeller, stat og marked, hvilket ogsa kan retfeerdiggeres af velfaerdsteorien
(Bruun, 2021). Udover en omfordeling af formuer, f.eks. gennem skattesyste-
mer, tillader velfeerdsteorien ogsa, at en stat kan internalisere eksternaliteter,
altsa relationer mellem gkonomiens akterer, der ikke afspejles i markedet. Det-
te kan f.eks. vere tilfeeldet, hvis en virksomhed belaster miljoet — her kan sta-
ten lade virksomheden betale for miljobelastningen. Endelig kan staten velge
at lade offentlige goder finansiere udenom markedet. Staten har herved visse
vaerktojer i forhold til at regulere en fri markedsekonomi.

Ser man pé nutidens blandingsekonomier, er der dog ikke mange af statens
aktiviteter der direkte kan begrundes i neoklassisk teori. Derfor stilles der ogsa
med jevne mellemrum spergsmal ved aktiviteterne. Er det statens opgave at
udbyde uddannelse, sundhedsvaesen etc.?

Her er det vigtigste sporgsmal dog, hvorvidt det er statens opgave at regulere
virksomheder med henblik pa at sikre samfundsinteressen - eller om virksom-
heder bedst styres gennem konkurrencen pa markedet, givet et simpelt lov-
grundlag, som bl.a. sikrer den private ejendomsret. Eller omvendt — kan virk-
somheder betragte alt som tilladt, med mindre det specifikt er forbudt ifelge
lovgivningen?’

5 Denne diskussion fores ogsa under overskriften optimering af “shareholders” versus “stake-
holders” veerdi. Skal virksomheden kun tage shareholders interesser i betragtning, eller ber
den medtage andre interesenter.
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Commons som governor - den tredje sgjle

Ofte fremfores stat og marked som de to grundprincipper, nar det gaelder gover-
nancestruktur pa samfundsniveau. At man har begranset sig til de to, har fort
til en udbredt opfattelse af, at der eksisterer et "tragedy of the commons” - at
samfundet ikke vil udnytte sine ressourcer optimalt medmindre de reguleres af
enten stat eller marked. Elinor Ostrom modtog imidlertid Nobelprisen i gkono-
mi, for bl.a. gennem empirisk arbejde at eftervise, at dette ikke sker i virkelighe-
den (Ostrom,1990). Hvis ressourcen er tilstreekkelig teet pa samfundets borgere,
vil de i feellesskab forma at tage hand om fzelles ressourcer®.

Begrebet commons refererer til de feelleder, der i middelalderlandsbyerne var
feellesejede’. Her vil vi dog bruge begrebet til at deekke over alle de uformelle
institutioner, der er med til at regulere anvendelsen af ressourcer. I middelal-
deren gjaldt det udover felleder ogsa laug, herunder kebmandslaugene. Med
uformelle institutioner mener vi institutioner i bredeste forstand, f.eks. ogsa
moralkodeks, der er opstaet nedefra og op uden statslig indblanding. Den klas-
siske introduktion til storbyliv gar for mange danskere til London - og rigtig
mange danskere er blevet skaldt ud pa Undergroundens rulletrapper, fordi vi
ikke forstod den uformelle regel om, at man star til hejre og gar til venstre. En
regel, der for mennesker i London er meget effektiv, fordi der skal rigtig mange
mennesker igennem Underground systemet. Derfor blev en regel for hensigts-
meessig rulletrappeadferd udviklet gennem interaktion i London, men ikke i
danske provinsbyer.

De Moor et al. (2008) har studeret fenomenet commons sammen med den
historiske etablering af laug mv. og betragter dem som udtryk for en spontan
opstaet styringsmekanisme:

Although in the literature both guilds, whether of merchants or of crafts-
men, and commons have already been identified as institutions functi-
oning according to the “law” of collective action, they have never been
linked by reference to their simultaneous emergence, their parallel devel-

6 Et interessant spergsmél er, om digitalisering, globalisering og FN’s opmeerksomhedskam-
pagne, har gjort det globale lokalt — altsd om “Gretha Thunberg generationen” oplever de
globale udfordringer som verende sa teet pa, at Ostrom’s design principper for commons som
govenor, er tradt i kraft pa globalt plan.

7  Det Kklassiske eksempel er Hume’s udrenede og fellesejede eng (feelleden eller commons):
uden en statsmagt til at forestd og organisere finansiering af dreeningen, argumenterede
Hume for, at samfundet ville ga glip af de ekstra ressourcer, man ville kunne hoste ved at dree-
ne engen. Alternativt kunne man overgive ejendomsretten over engen til en privat bonde, der
sa kunne forestd draeningen — mod at fa ret til fordelene ved at draene engen. Uden et af disse
to initiativer, argumenterede Hume, vil engen henligge udrenet. Dette eksempel blev senere
trukket frem af Hardin som “tragedy of the commons”.

34



opment, their similarities in structure, and in their functioning, rise, and
decline. I suggest that there were links between the new institutions, rural
and urban alike, and the specific development trajectory of the European
economy between about 1100 and 1800. (De Moor et al., 2008)

Det er vigtigt at papege, at man ikke kan forklare commons som governor, hvis
udgangspunktet er egennyttige individer og analysemetoden individualistisk®.
Hodgson (2015) argumenterer imidlertid for, at altruisme og moral faktisk ogsa
er en del af menneskets natur, og i forhold til lovgivning eksisterer der, hvad
Hodgson refererer til som “spontaneous-order theorist” der argumenterer for,
at love opstar — ogsa uden en magtfuld stat.

Governancestrukturen

Vi har nu argumenteret for, at samfundets knappe ressourcer kan fordeles gen-
nem 3 vesensforskellige principper: stat, marked eller commons. Steerke be-
tingelser ma veere pa plads, hvis baeredygtighed skal garanteres af en enkelt af
disse governors eller styringsmekanismer. Velfeerdsteorien identificerer, hvad
der kraeves, for at markedet kan sikre en optimal ressourceallokering, der ogsa
ma omfatte de tre bundlinjer (Bruun, 2021). I forhold til staten kunne et velfun-
gerende demokrati sikre baeredygtighed - hvis vel at maerke, vaelgerne keerer sig
om baredygtighed, OG en central beslutningstager kan fa adgang til den infor-
mation, der er nedvendig for at sikre People (preeferencer)’. P4 samme made
som den demokratiske stat er atheengig af veelgernes forhold til beeredygtighed,
er commons det ogsa. Der er f.eks. steerke commons mekanismer pa spil i den
kriminelle underverden eller i ungdomskulturer - det gor dem ikke beeredyg-
tige. Men en bevidsthed om, at de tre governanceformer kan kombineres si
deres respektive styrker udnyttes, mens der kompenseres for deres svagheder,
kan maske veere vejen til et mere baeredygtigt samfund.

Rajan (2019) har aktualiseret commons som governance med sin seneste
bog ”The Third Pillar” - dog uden at bruge begrebet commons eller referere til
Ostrom’s arbejde. I stedet bruger han ordet "community” som udtryk for den
styring, der finder sted i lokalsamfund. Rajan argumenterer for, at der ma veere
en passende afvejning mellem alle 3 governance former, og at markedet siden
70%erne har haft for meget magt. For at forsta dette ma vi kaste et historisk blik

8 Der tales om metodologisk individualisme, nar individets preaeferencer er isoleret fra andre
individers preeferencer. Axelrod (1984) har dog, med sin vinderstrategi “tit-for-tat”, demon-
streret, hvordan samarbejde kan opst4, hvis et spil gentages flere gange.

9 Statens adgang til disse informationer var omdrejningspunktet i “the socialist calculation
debate”.
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pa governancestrukturen, forstiet som afvejningen mellem stat, marked og
commons (Figur 3).

STAT MARKED
Magt & ].ura. Det feudale samfund Det industrielle samfund I.<onkurre.:nce
Formelle Institutioner Prismekanismen

Governance
struktur

Jeeger-samler

samfund

COMMONS
Moral & Etik
Uformelle institutioner

Figur 3. Governancestruktur. Kilde: Bruun, 2020, egen tilpasning.

I vores sammenhang er det vigtigt at pointere, at godt kebmandskab som et
frivilligt moralkodeks, befinder sig under commons. Der har aldrig eksisteret
nedskrevne formelle regler for, hvad der forventes af en kebmand - det har lig-
get implicit hos kebmandene selv og i det omgivende samfunds forventninger
til kebmanden.

Governance og kebmand gennem tiderne

Grandjean(1949) antyder at graden af godt kebmandskab pa samfundsniveau
er bestemt, ikke af de enkelte kebmeaend, men af forhold og konjunkturer, eller
tid og kontekst. Inspireret af denne pastand, vil vi i det felgende bruge de tre
governance metoder til at diskutere, hvilke forhold der fremmer det gode keob-
mandskab og dermed beredygtigheden i vores samfund.

Rajan (2019), de Moor et al. (2008) og Bruun (2020) argumenterer for, at
veegtningen af de tre governance metoder er skiftet historisk (se Figur 3). I for-
hold til godt kebmandskab kan man sige, at kebmanden dominerede i den prze-
industrielle sera - ikke fordi markedet fremelskede ham, og heller ikke fordi
staten gennem lovgivning beskyttede ham mod kreemmeren. Han dominerede,
fordi "feellesskabet” beskyttede ham. Laugene opstod for at beskytte mod kraem-
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mermentalitet, og man kan ogsa sige, at det moralkodeks, der bestod, priorite-
rede kebmanden over kreemmeren (De Moor et al., 2008).

Men laugene havde ogsa deres begransninger - specielt i forhold til tekno-
logisk udvikling. De er baerere af status quo, men barer ikke udvikling. Berg
(1948) beskriver hvordan bryggeren Kloumand gik imod laugets bestemmelser
i slutningen af 1600-tallet:

Paa det punkt er det nu, at Peter Kloumand spiller Bryggerne et slemt
puds og viser sig som Forretningsmand af den nye Retning.

Han konkurrerede med dem, og naar man ved, i hvor hej grad Kon-
kurrence var ildeset af alle Folk af den gamle Skole, forstaar man deres
Forbavselse og Vrede. Meningen med hele den Ordning Bryggerne ar-
bejdede under, var jo netop den at forhindre Konkurrence ved at fordele
Indtaegten mellem Fagets Udovere.

[Det beskrives hvordan Klouman bryggede mere end halvdelen af de
ovrige bryggere tilsammen, reducerer prisen og ydermere gav kredit til
kunderne]

Selvfelgelig kunne Bryggerne ikke se roligt pa denne F