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Den danske virksomheds-
styringsmodel

— et vaerdibaseret fornuftsregime eller et stressende
teelle- og kontrolregime?

Af Hanne Ngrreklit, Thomas Bendixen, Preben Melander
og Lennart Ngrreklit*)

Denne artikel analyserer, hvad dansk ideologi betyder, hvorledes denne ideologi
udfordres og er under pres, og i hvilket omfang vore ledelsesteknologier passer til
denne ideologi. Vi argumenterer for, at Danmark har haft en tradition for pragmatisk
og social styring, som ideologisk har passet til vores s@regne pligtetik og folkelighed.
I de seneste ar er vi blevet pavirket af hgjmoderniteten og globaliseringen med dertil
hgrende gget fokus pa disciplinerings- og overvagningsteknikker. Internationale
ideologier uden kritisk refleksion og tilpasning bliver transplanteret ind i det danske
samfunds ubeskyttede, pligttro, systemloyale og regelelskende ledelsestraditioner.
Dette har tilsammen bevirket en overstyring, som ikke bidrager til at lgse nogle
grundleggende problemer i vort samfund. Denne overstyring sztter pres pa en stor
del af befolkningen og kan negere vores pligtetik, som er et af vore hidtidige vasentli-
ge aktiver, idet den danner basis for professionalisme og ansvarlighedsfglelse. Vi
bevager os hen mod et audit- og teelleregime, der er rigidt og ikke serligt fornuftsba-
seret. Danmark har tilsyneladende mistet balancen mellem det rationelle og det me-
ningsfulde, det systemfuldkomne og det pragmatiske, det rutinefaste og det refleksive.
Telleregimet griber grundleggende ind i vores egenstyring og mulighed for at
udnytte vore innovative og problemlgsende potentialer samt i vor evne til at skabe
livskvalitet og livsudfoldelse. Der er behov for et grundleggende paradigmeskift.

A. Indledning <1>

Danmark har fra 1980 til 2000 haft en stigning fra 21% til 34% i an-  3-dobling af
delen af dimittender med en lengevarende samfundsvidenskabelig samfundsfolk
uddannelse, mens sundhedsvidenskaberne har haft en tilbagegang fra

21% til 8%. Pa trods af denne kraftige stigning i samfundsvidenskaber-
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Stress

Ingen lykke

Er dansk styring
god?

ne har der ikke indtil for nylig veret stgrre beskaftigelsesmassige pro-
blemer indenfor omradet. Undervisningsministeriet betegner det saledes
»som unikt og imponerende, at »arbejdsmarkedet i perioden 1980 til
2002 har kunnet absorbere en 3-dobling af den del af arbejdsstyrken,
der har en lang videregdende samfundsvidenskabelig uddannelse.«<2>
Samfundsvidenskaberne besk®ftiger sig i vid udstrekning med regu-
lering, kontrol og forvaltning af samfund, organisationer og individer
i Danmark. Det indebarer, at mange mennesker har administration som
profession, samt at der bruges stadigt flere ressourcer pa disse aktivite-
ter. Hertil kommer, at det ikke kun er dimittender fra samfundsviden-
skaberne, men ogsa folk med andre uddannelser der i stigende grad
bliver uddannet i styring og ledelse.

Samtidig bliver en stadigt stigende del af den danske befolkning stresset
og brender ud (www.dr.dk/undervisning/stress 8/11/03). Séledes skgn-
nes det, at mellem én og halvanden million danskere lider af stress,
hvilket svarer til 20-30 % af befolkningen. Stress formodes i dag at
koste omkring 10 mia. kr. om &ret, som svarer til mere end 2% af det
danske statsbudget. Stress er de forandringer, der sker i kroppen og i
hjernen pa grund af stress-hormoner, som udlgses, nar vi er pressede
udefra af eksempelvis arbejde og indefra af vore fglelser og tanker.
Stress er udtryk for manglende frihed og kontrol over egen situation og
har noget at ggre med, at der ikke er frirum til nydelse, fordybelse,
spontanitet, inspiration og fascination. Stress er saledes modsat en lyk-
ketilstand, som ifglge Aristoteles (2000:17) er forbundet med og af-
hangig af fri tid, som ikke er lediggang, eller i det mindste langtfra
inaktivitet, men er fri radighed over tiden. Stress handler med andre
ord om den styring, det enkelte menneske udsattes for, samt den usik-
kerhed, det er omgivet af, og som griber ind i personens egen indre
styring (Csikszentmihalyi 1990).

P4 baggrund af denne pa samme tid ggede ressourceallokering til
administration og styring og den ggede forekomst af stress er der grund
til at stille spgrgsmal ved hensigtsmassigheden i dansk styring og
ledelse. Formalet med denne artikel er at beskrive og analysere dansk
ledelses- og styringsideologi med henblik pa at analysere dens hensigts-
messighed, og herunder i hvilken grad man kan finde forklaringen pa
stress i den danske made at styre og skabe social orden pa.
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B. Ideologibegrebet og metode

1. Generelt

Ideologi handler om, hvordan man skaber social orden i et samfund. Ideologi
Ideologi er de idealer og antagelser, der styrer den made man danner
organisatoriske hierarkier, hvad der far folk til at adlyde, samt hvordan
man handterer usikkerhed. Ideologi er med andre ord den dybere
liggende logik, der ligger bag beslutninger om, hvem der i et samfund  Dybde styring
bliver forfremmet og far magt, hvad der motiverer det enkelte menne-
ske i en befolkning samt hvilke tiltag der bliver foretaget for at skabe
sikkerhed. Ideologi handler dermed ogsé om forholdet mellem indivi-
dets mulighed for at realisere sig selv som autonomt menneske og
omgivelsernes gnsker om at placere individet i et bestemt rum. Ideologi
er en slags grundleggende antagelse og fgrbevidsthed, som er lagret i
aktgrernes dominerende tanke— og handlemgnstre, og som danner
grundlaget for den made et samfund styres og organiseres pa. Nar
mennesker vokser op i et givet samfund, tilpasser de sig samfundets
tanke- og handlemodeller i overensstemmelse med de sociale vardier,
ideer og forestillinger, som hersker lokalt. Ideologi er sdledes forskellig
fra samfund til samfund. De ideologiske trek kan findes i et samfunds
grundlove og reguleringer i det sociale, politiske og gkonomiske sy-
stem, sdvel som i de filosofiske tankemodeller, som har indflydelse pa
vores samfund. Ideologi er ogsa indlejret i de ledelsesteorier og gkono-
mistyringskoncepter, som bruges i et givet samfund (Bourguignon,
Malleret og Ngrreklit 2001, under udgivelse). Disse teknologier har
hver iser indlejret nogle méder at lede eller styre det sociale pa, som
barer ideologiske marker af det samfund, hvori de er udviklet.<3>

Det skal understreges, at vores opfattelse af ideologi er forholdsvis neu-  Holder

tral, idet vi opfatter ideologi som et ngdvendigt element i ethvert sam-  hinanden fast
fund. Den Marxistiske synsvinkel om, at én regerende klasses kyniske

intentioner er involveret i udformningen af en ideologi i kapitalistiske

gkonomier, er saledes ikke udgangspunktet. Vor analyse bygger p4, at

mange krefter og sociale grupper er i spil, hvor alle gensidigt fasthol-

der hinanden i et greb, som det er nasten umuligt for nogen at undslip-

pe. En specifik ideologi kan i dette netveerk af sociale krefter og moti-

ver have savel positive som negative implikationer for enkeltindivider

og for samfundet i det hele taget.
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Amerikansk
ideologi

Fransk ideologi

Dansk ideologi

2. Forskellige former for social orden

Social orden kan skabes pad mange forskellige méder. Eksempelvis i
USA spiller en fair contract mellem frie personer en vasentlig rolle i
at regulere den sociale orden (Bourguignon, Malleret og Ngrreklit
2001, under udgivelse). En fair contract udtrykker, at enhver, som
arbejder hardt nok, vil blive gkonomisk og socialt belgnnet, dvs. alle
i princippet har muligheden for at arbejde sig selv op fra bund til tops
i hierarkiet. Det betyder, at prestationsmalesystemer med tilsvarende
belgnningssystemer bliver en vigtig parameter i at definere kontrakten
og at aflgnne den fair. Generelt spiller management systemet da ogsa
en central rolle i at danne hierarki og fa folk til at adlyde i USA.

[ Frankrig spiller derimod @resbegrebet en central rolle i at skabe social
orden (Bourguignon, Malleret og Ngrreklit 2001, under udgivelse).
Her tilhgrer enhver en social gruppe med specifikke pligter og privile-
gier, som adskiller den specifikke gruppe fra andre grupper. Implika-
tionerne er, at i Frankrig afhanger social succes og magt af social og
uddannelsesmassig baggrund mere end af prastationer. I Frankrig er
det spgrgsmalet om at have en uddannelse fra den rigtige eliteskole, der
viser, at man er kvalificeret til sit job og til at vere leder. Og topledere
1 franske virksomheder kommer ikke fra business eliteskolerne, men
narmere fra ingenigr eliteskolerne. Handelshgjskolernes uddannelser
er sdledes prestigemessig lavere end eliteskolerne for ingenigrer, poli-
tologer og jurister. Denne made at danne socialt hierarki pa kan for-
klare, hvorfor decentralisering og dertilhgrende finansiel styring og
belgnning ikke har faet en ligesa staerk position i franske virksomheder
som i amerikanske. Det ville kunne negere den eksisterende magt.

Nar et samfund af en eller anden arsag mgder eller bliver pavirket af
nye ideologiske strgmninger, bliver de traditionelle ideologier udfor-
dret. Dette sker eksempelvis i Danmark i forbindelse med hgj moderni-
teten og globalisering af vardier, ideer og rationaler, som er ander-
ledes, end hvad den danske befolkning mere traditionelt har bekendt sig
til. Forskelle i samfundsideologiske karakteristika kan ogsé resultere i
ideologiske brydninger i forbindelse med implementering af nye
ledelses- og styringsteknologier. Denne problemstilling er eksempelvis
aktuel i Danmark, idet hovedsagelig amerikansk udviklede ledelseste-
knologier adopteres til danske organisationer uden refleksioner om,
hvorvidt de passer med vores ideologi.
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3. Forandringer og kohaerens

Vores grundleggende antagelse er, at for at virke effektiv ma de under- ~ Styring og
liggende ideologiske antagelser i de anvendte ledelses- og styringsin-  ideologi
strumenter passe med de underliggende ideologiske antagelser, der er

i spil blandt den danske befolkning. Der er saledes nogle teknologier,

som passer bedre til at styre danskere end andre folkeslag, fordi de

indlejrede ideologiske antagelser er mere koh@rente med dansk ideolo-

gi. Man kan forvente en vis dysfunktionalitet ved anvendelsen af le-
delsesteknologier udviklet i samfund med andre ideologiske karak-

teristika end de, de skal anvendes i. Dysfunktionaliteten kan eksempel- Dysfunktion
vis vise sig 1, at modellerne ikke kommer til at virke styringsmassigt

efter hensigten, samt at en indgriben i det enkelte menneskes autonomi

og dets made at skulle indplacere sig i samfundet pa kan have uheldige

sociale konsekvenser. De underliggende ideologiske antagelser, der er

i spil blandt den danske befolkning sédvel som de underliggende ideolo-

giske antagelser i de anvendte ledelses- og styringsinstrumenter, vil sa-

ledes pavirke det enkelte menneskes oplevelse af frihed og sikkerhed

i deres jobfgrelse savel som det pres, det udszttes for, i form af eksem-

pelvis direkte og indirekte tvang og krav om preestation og handtering

af usikkerhed. Nar der er stort pres pa et menneskes indplacering i et

bestemt rollemgnster eller rum og/eller der er stor usikkerhed omkring

dets indplacering i dette rum, bliver mennesket stresset.

P4 denne baggrund mener vi, at det er centralt for, at ledelses- og sty-  Vores
ringsteknologier kan komme til at virke effektivt og succesfuldtidansk  undersggelse
organisationer, at vi forstar dansk ideologi og de ideologiske antagel-

ser, som danske ledelses- og styringsteknologier bygger pa. Mere pre-

cist vil vi nedenfor undersgge, i hvilket omfang der er koh@rens mel-

lem de forskellige ideologiske dimensioner, der pavirker danske orga-
nisationer, og de ideologier, der er indlejret i nogle af de ledelses- og
styringsteknologier, som er i fokus i Danmark, og i hvilket omfang der

sker en uheldig indgriben i det enkelte menneskes autonomi og indpla-

cering 1 samfundet. Vi analyserer dansk ideologi dels ud fra den
historiske tradition, dels ud fra, hvorledes Danmark bliver pavirket af
hgjmoderniteten og globaliseringen. Vi vil i artiklen beskrive og pro-
blematisere de kritiske aspekter i den danske ledelses- og styringstradi-

tion og dens bagvedliggende ideologier, og derved sgge at indkredse

nogle af de mere uheldige konsekvenser, som traditionen har pafgrt den

danske befolkning.
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Artiklens
struktur

Andre analyser

Stereotyper

4. Metode til studiet af ideologier, deres medier og udtryksformer
Metodisk baserer vi os pa litteraturstudier om dansk ideologi og om
gaengse ledelses- og styringsteknologier samt pa forskellige empiriske
undersggelser af dansk gkonomistyringspraksis. Artiklen er struktureret
saledes, at afsnit C redeggr for nogle centrale dimensioner i den danske
ideologiske tradition, mens afsnit D analyserer, hvilke ideologier, der
er indlejret i de ledelseskoncepter og —teknologier, der er tradition for
at bruge i Danmark. I afsnit E beskrives nogle ideologiske dimensioner
i hgjmoderniteten og globaliseringen, mens afsnit F analyserer hvilke
ideologiske trek, der er indlejret i mere nye ledelsesteknologier, der
anvendes i Danmark. Afsnit G konkluderer og perspektiverer.

Analysen er ikke kun relevant for ledelse og styring af den danske
befolkning. Det at forstd ideologier i forskellige lande i det hele taget
er vigtigt for, at man kan styre og integrere multinationale aktiviteter.
Artiklen er da heller ikke kun et isoleret dansk forskningsprojekt, men
et led i et internationalt projekt omkring analyse af ledelses- og
styringsideologier. Der foreligger pa nuvarende tidspunkt analyser af
fransk og amerikansk styringsideologi og en konference blev afholdt
i december 2003, hvor der var bidrag fra eksempelvis Australien, Fran-
krig, Indien, Italien, Mellemgsten, Tyskland, UK og USA.

Néar man sgger efter generelle traek i en befolkning eller gruppe, er der
altid risiko for at forsimple og stereotypificere. Der er sdledes mange
afvigelser fra de fremtrukne ideologiske traek i den danske befolkning.
Dette forhold er imidlertid en problemstilling, som er vanskelig at und-
g, nar man gnsker at beskrive generelle treek i et givet samfund. End-
videre mener vi, at der i mange sammenhange kan vare stgrre pro-
blemer ved ikke at sgge efter serlige ideologiske treek og dermed
opfatte alle gruppers ideologier som ensartede.

C. Ideologiske dimensioner i den danske tradition

Den danske ideologiske tradition kan karakteriseres ud fra to begreber:
pligtetikken og folkeligheden, hvorimod mere elitzere og ideale ideolo-
gier ikke har veret en del af traditionen. Nedenfor beskrives i afsnit 1
pligtetikken og i afsnit 2 folkeligheden, mens afsnit 3 sammenfgjer de
to dimensioner.
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1. Pligtetikken

Danmarks lange og dominerende tilhgrsforhold til den Protestantiske ~ Luther
Evangeliske Lutherske tro betyder, at den Lutheranske samfundsopfat-

telse og etik har haft en steerk indtrengning i hele det danske samfund.

Luthers samfundsforstéelse indeholder to-regimente leeren omfattende

hhv. det andelige og det verdslige regimente (Thomsen 1970: 714). Det

andelige regimente handler om menneskets forhold til Gud, medens det

verdslige omhandler forholdet til mennesker.

a. Det andelige regimente og pligtopfyldelsen

I den dndelige regimente hersker Gud ved ordet, som overbeviser Synd, pligt og
mennesker om deres synd og sk&nker dem syndsforladelse (Thomsen kald
1970: 714). Troen befrier menneskene for alle bekymringer for sig selv

og deres frelse, og menneskene bliver frie til at leve for nasten. I
lutherdommen spiller kaldstanken en betydelig rolle. Den bestar i, at
pligtopfyldelsen inden for de verdslige kald er det hgjeste indhold, den
enkeltes moralske aktivitet kan antage (Weber 1995: 48). Det er i kal-

det, vi finder kimen til forestillingen om det verdslige hverdagsarbejdes
religigse betydning. Kaldsarbejdet udfolder sig pa den made, at der i

den enkeltes kald ligger en bestemt befaling til den enkelte om at udfyl-

de sin position, sin konkrete stilling, som den guddommelige styrelse

har anvist ham/hende. Arbejdsdelingen i samfundet opfattes saledes hos

Luther som et umiddelbart udslag af den guddommelige verdensplan.
Menneskets indfgjning i de givne stender og kald er et udslag af den
guddommelige vilje, hvorfor den enkeltes forbliven i den stilling og

inden for de graenser, som Gud har anvist ham, er en religigs pligt. Nar

det geelder et menneskes sjelefrelse, star det i et direkte forhold til

Gud.

Den lutheranske opfattelse af kaldsarbejde betyder, at de verdslige Ingen askese
pligter i modstning til katolicismen ikke blev overbudt med asketiske

pligter (Weber 1995: 52). Det er ens pligter i den verdslige verden,

som er den eneste vej, der findes til at behage Gud. Dette betgd, at den

moralske betoning og den religigse premie for det verdslige, kalds-

massigt ordnede arbejde steg gevaldigt med reformationen (Weber

1995: 51). Man kan saledes ikke i protestantismen som hos de katolske

munke leve et metodisk liv i religigs forstand for derved at tjene Gud.

Konsekvensen heraf var imidlertid ogsa, at de etiske idealer fik darli-

gere vilkar.
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Ingen drivkraft

Bliv i dit kald

Fagmandsvasen

Tjene naesten

Endvidere kan man heller ikke i lutheranismen som i calvinismen, der
dominerer reguleringen af det amerikanske samfund, sgge frelse via et
metodisk liv i det verdslige kald. Calvinismen fgjede nemlig en positiv
drivkraft til det verdslige liv i form af at kreeve sterk disciplin, strengt
madehold og askese blandt menighedens medlemmer, som beviset pa
troen i det verdslige kaldsliv (Weber 1995: 79). Hertil kommer, at
calvinismen forankrede sin etik i predestinationsleren. I henhold til
predestinationsl@ren kan et strengt moralsk liv opfattes som tegn pa,
at man hgrer til Guds udvalgte, hvilket har som konsekvens, at frem-
gang i ens arbejde er bevis for, at Gud er med en. Pa grund af den spar-
sommelighed, moralbegreberne patvinger calvinisterne, kan de ofte
spare en vis driftskapital, og udbyttet heraf kan opfattes som Guds
velbehag. Da fremgang i calvinismen er udtryk for Guds velbehag,
bliver menneskets indfgjning i en given stand og kaldet séledes helt
omvendt 1 den calvinistiske anskuelse end i den lutheranske, hvor folk
skal blive i den plads, de er indfgjet i. Dette kan forklare den virtuose
forretningssans, vi finder hos calvinismen, hvor den falder sammen
med et fromhedsliv, der har en sa intensiv art, at den gennemtranger
og regulerer hele livet.

Den calvinistiske asketiske livsfgrelse er i principiel modsatning til
lutherdommens (relative) moralske afmagt. Lutherdommen indeberer,
at naden til enhver tid kan mistes. Naden kan imidlertid genvindes ved
bodfaerdig anger, men ikke ved dygtighed. Den religigse fornemmelse
i lutherdommen har séledes en kontemplativ form, som indebzrer en
passiv karakter, der grundes i indstillingen pa at hvile i Gud, hvor
calvinismen har den aktive selvbeherskelse som det afggrende praktiske
livsideal. Det lutherdommen i kraft af sin nadelare ifglge Weber mang-
lede var »den psykologiske drivkraft til det systematiske i livsfgrelsen,
der gennemtvinger dens metodiske rationalisering« (Weber 1995:84).
Weber konkluderer pa baggrund heraf, at lutherdommens indskerpelse
af det faste kalds asketiske betydning etisk forklarer det moderne fag-
mandsvesen, mens forretningsmanden som type kan forklares af, at
man tilskrev profitchancerne til forsynets skikkelse (Weber 1995: 108-
09).

b. Det verdslige regimente og det at tjene neesten

Det verdslige regimente skal sikre det menneskelige samfunds bestaen
ved at opretholde fred og orden og sikre, at mennesker tjener hinanden
(Thomsen 1970). Det verdslige regimente omfatter alle mennesker,
ogsé ikke troende. I den verdslige sfere skal gvrigheden veare kristen
og styre sit verdslige omrade under ansvar over for Gud. Det andelige
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regimente skal kun beskeftige sig med forkyndelsen af evangeliet og

ikke stikke nasen i landets politiske styre. Prasterne blev en slags

tekniske eksperter i organiseringen af gudstjenester og kendere af de

hellige tekster, og menigheden fik et rdderum og blev den bearende

institution af kirken (@stergird 1998: 346-7). Indenfor det verdslige

regimente er der imidlertid ikke lighed for alle. @vrigheden, faderen,
handvaerksmesteren og leren har faet det embede — det kald — at

befale og udgve magt, mens andre skal adlyde. Det geelder undersétter-  Kaldet til at
ne, bgrnene, svendene og eleverne. Hvad enten man er kaldet til at  befale

vere undersat eller gvrighedsperson, skal man imidlertid tjene sine
medmennesker. Lgftet om tilgivelsen skulle netop ggre mennesker Kaldet til at
beredte til engageret at kaste sig ud i jordelivets krav, herunder pligten  adlyde

til at hjelpe de ngdstedte. Man skal med andre ord ggre mod andre,

hvad man vil de skal ggre mod én selv.

Den lutherske leere og de evangeliske preedikanter far i tiden fra refor-
mationen og fremover gennemslagskraft i formuleringerne for den nye  Sociale reformer
stat(@stergard 1998: 353), hvorved det bliver en opgave for staten at
overtage de sociale opgaver fra kirken. Den lutheranske tanke om ret-
feerdigggrelse ved tro alene blev imidlertid fastholdt i de fgrste arhun-
dreder efter reformationen, mens tanken om troens frugter, dette at det
ogsa i gerningen skal kunne ses, at man havde en tro, treengte i bag-
grunden indtil den pietistiske vakkelse i 1700-tallet. Pietismen ville
genskabe det forhold, at et menneskes kristendom er en personlig ople-
velsessag, men samtidig ville den ggre den kristne til et Guds barn, der
erkender sin synd, lever i forsagelse og viser sin tro i n@stekarlighed.
Bevagelsen betgd, at Danmark fik fattigloven (1708). Parallelt skete
der en oplgsning af adelsvaldet. I stedet fik Danmark, hvad der kan be-
tegnes som det mest enevaldige styre i Europa, der gennemfgrte en re-
volution eller reform fra oven gennem et reformkompleks i 1780’ erne,
der dannede fundamentet for den selvejende bondeklasse (Dstergérd
1998: 354). Der blev etableret skoler i adskillige distrikter landet over ~ Statens omsorg
og indfgrt tvungen skolegang. Disse skoler blev tilset af praesterne, som
i det hele taget havde hverv som registratorer af lokalebefolkningen og
budbringere angdende statens politik og nye metoder og afgrgder i
landbruget. Landbrugsreformerne i slutningen af det 18. arh. pavirkede
ogsa de sociale strukturer og bondesamfundets institutioner. I 1803 be-
stemtes ved en forordning, at det var de lokale myndigheders ansvar i
hvert sogn at sgrge for fattige og invalide. Her blev den lokale prest
formand for kommissionen og daglig administrator af systemet, supple-
ret af to bgnder. Senere (1867) blev det bgnderne, der begyndte at sty-
re og overtage administrationen af skoler, fattighjelp, landeveje og lo-
kalstyret i landdistrikterne (Knudsen 2000: 49). Altsa en overgang til
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Social-
demokratiet

Statens magt

Plads i
hierarkiet givet

Gensidig aftheen-
gighed i pligten
til at tjene nae-
sten

en ren sekuler administration, men med samme lutheranske omsorgs-
mentalitet en pligt til omsorg overfor sine medmennesker.

De religigse, pietistiske bevagelser blev langsomt til egentlige politiske
beveegelser (Pstergard 1998: 354). Man kan séledes argumentere for,
at Socialdemokratiet skal ses som noget, man kan kalde en lokal efter-
folger til de pietistiske bevaegelser og ikke som oversattere af en inter-
national socialisme. <4> Man kan ogsa se den lutherske leres indflydel-
se pa den moderne forstaelse af samfundet, som pa et ganske langt sigt
resulterede i massedemokrati og velferdsstat. Dette kan vi ikke blot se
i omsorgen for n@sten udtrykt i velferdsordninger, men i vasentlig
grad ogsa pa praestens rolle og ved en radikal-demokratisk respekt for
de menige troende forsamlet i menigheden (@stergard 1998: 347). De
universelle velferdsordninger forvaltedes lokalt af sognekommunerne,
som samtidig stod for opkrevningen af de skatter, der finansierede
ordningerne. Netop dette méa ses som forudsatningen for den universa-
listiske velferdssektor inden for uddannelse, og forholdet mellem kirke
og stat lettede den tidlige indfgrelse af tvungen skolegang. Den vigtig-
ste lokale administrative enhed blev sognet, grundet reformerne inden-
for skole og fattighjelp (Knudsen 2000: 50). Endvidere kan man se
denne effektive registrering foretaget af prastestanden som noget
positivt til velfeerdsstatens fejlfri funktion. Der er en tro pa de egalitere
individualistiske verdier og decentrale forvaltninger, men samtidig ser
vi ogsa en sterk tro pa den centrale statsmagts vilje til at tjene sine
borgere og en solid respekt for statslige autoriteter i form af regi-
streringer, lov og orden.

c. Pligtetikken som skaber af social orden

Vi kan saledes konkludere at den lutheranske idé om forholdet mellem
menneske og Gud er noget, der har en indflydelse pa individets menta-
litet og samfundets opbygning. Den lutheranske kaldsetiske tanke er
grundlaget for, at den enkelte er optaget af sit fag — en fagprofession
samt en traditionalistisk arbejdsopfattelse — »skomager bliv ved din
lest«. Der er ikke i lutheranismen i modsatning til calvinismen et drive
til at bevage sig op i det sociale hierarki. Pligtetikken indeberer, at ens
plads i hierarkiet er givet, og at man ikke skal gd udover de givne
rammer. Vi kan ogsa se, at pligtetikken har spillet en vasentlig rolle i
at give mening i og forstaelse af den enkelte danskers plads i helheden
1 Danmark. Vi ser pligtetikken, hvor »den enkelte internaliserer de ydre
normer og patager sig frivilligt pligten over for feellesskabet og forven-
ter, at andre i lige s& hgj grad patager sig denne pligt.« (Bovbjerg 2001:
252) Der er gensidig afhengighed i pligten. Det, der far folk til at
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adlyde, er i hgj grad pligten til at udgve sin profession i samspil med
pligten til at bidrage til feellesskabet. Den enkelte skal tjene nasten.
Borgerne i det lutheranske univers er endvidere lydige overfor kongen
og gvrigheden, og embedsmandene udggr en profession, som er kaldet
til at administrere. Mennesket er underordnet statsmagten, men denne
pa sin side skal ogsa sgrge for sine borgere. Den verdslige pligt til at
tjene nasten er sdledes kollektivt forankret i bade stat og borger, hvor
der er en gensidig tillid til hinanden. Staten og overbevisningen om, at
alle vil fgle sig forpligtet til at tjene nasten, reducerer usikkerhed.
Individer, der ikke opfarer sig solidarisk med systemet, er ildeset. Det
direkte forhold mellem det enkelte individ og Gud og muligheden for
manglende sjelefrelse, hvis man ikke tjener neaesten, ma anses for
vasentlig for, at denne gensidige tillid kan vere til stede. Frihed for
den enkelte bestér i, at denne engageret kan kaste sig ud i sit kald og
samtidig have trygge omgivelser.

Pligtetikken viser sig ogsa i dag i, at danskere arbejder meget, og i til- Idag
lid til velfaerdsstatens overlegenhed betaler noget af den hgjeste skat i

verden. I det hele taget er fagprofessionens kaldstanke og den traditio-
nalistiske arbejdsopfattelse stadig indlejret i danskernes karakter, selv-

om disse opfattelser i moderne tid til stadighed udfordres, hvilket
uddybes senere i afsnit om globaliseringen og hgjmoderniteten.

2. Folkelighed

Kapitalismen i Danmark har varet preget af, at den har veret mindre  Agrar-
aggressiv end i mange andre lande. I Danmark har man mange sma kapitalisme
virksomheder. Dette kan bl.a. henfgres til den made, som dansk agrar-

struktur udviklede sig med landboreformerne i 1800-tallet, hvor der

var ca. 30.000 mellemstore garde pa 30-120 ha, som optog godt halv-

delen af det dyrkede areal (@stergard 1992: 65), mens godserne kun

havde 30% af det dyrkede areal og husmendene de resterende knap

20% (Dstergard 1992: 65). Det kendetegnende ved de mellemstore

brug var, at de var store nok til — i samarbejde — at kunne deltage i den
videnskabeligggrelse af produktionen, som fandt sted, men de var ikke

sa store, at ejeren var ungdvendig i produktionen. Den stgrste del af
produktionen foregik séledes i mellemstore enheder med op til ti be-
skaftigede, hvor stgrstedelen af disse ti tilhgrer familien. Parallelt med
landboreformerne indgar de danske gardejere i alliancer med byernes
borgerskab i oprgret mod »Enevalden«, og der sker en langsom konso-

lidering og styrkelse af gardejernes politiske magt i artierne efter ene-

vaeldens afskaffelse. Den samfundsstruktur, som blev praget af disse

brug, kan betegnes agrarkapitalisme (Wahlin 1980: 7-15; @stergard

1992: 65). Begrebet betoner, at kapitalismen var dominerende i Dan-

@konomistyring & Informatik — 19. drgang 2003/2004 nr. 4 447



8. Organisations, ledelse og kommunikation
8.7. Organisationskultur og udviklingsstade

Folkelighed

Menneskets
udvikling

mark fgr den industrielle revolution i 1850/1890 og fér opkomsten af
en egentlig industriarbejderklasse. Agrarkapitalisme skal ses som en
forbindelse mellem land- og bygkonomi og som et sarligt forhold
mellem de forskellige produktionsenheder pa landet. Det er imidlertid
en helhed af dette kompleks af gkonomiske, sociale, politiske og idé-
massige forhold, som er indeholdt i den danske vej til agrarkapitalis-
me, hvor en vesentlig sociokulturel dimension i denne agrarkapitalisme
er Grundtvigianismens hegemoni (@stergard 1998: 363). <5> Grundt-
vigianismen dannede inspirationsgrundlag for den danske folkelighedsi-
deologi og star i modsztning til andre ideologiske strgminger i Dan-
mark med mere eliteere og ideale fordringer sdsom H.C. @rsteds og
Kierkegaards filosofi, som ikke har domineret dansk tankegang

a. Grundtvigianisme

NFS Grundtvig (1783-1872) satte folkelighed inklusive en folkelig
religigsitet som gverste ideal. Det var tanker om det nare samfund —
tanker, der papegede vigtigheden af spirituel frihed for det enkelte
menneske, folkednden og faellesskabets solidaritet. Hans tanker dannede
grundlag for nationale vaekkelsestanker, som fik kulturelle, gkonomiske
og politiske konsekvenser i hele Danmark. Det er séledes den systemati-
ske udbredelse af Grundtvigs ord og eksempel, som fgrst og fremmest
blev institutionaliseret i folkehgjskolerne, der ofte bliver tillagt stor
veerdi i relation til, at de danske bgnder i 1880’erne formdede at om-
leegge og omorganisere produktionen til foreedlede mejeri- og slagteri-
produkter, som kunne konkurrere pa verdensmarkedet. I 1800-tallet fik
vi saledes organiseringen af en vigtig del af befolkningen i andelssel-
skaber i form af eksempelvis andelsmejerier og andelsslagterier (Dster-
gard 1992: 73). Hgjskolerne bidrog ogsa til politisk erfaring, hvor den
ideologiske idé om almen menneskelig uddannelse og udvikling er
hentet fra Grundtvig. Det er ogsa hos Grundtvig, at vi ser ideen om de-
mokrati som folkestyre med dets sterke antielitere islat.

Grundtvig opfattede mennesket som Guds skabervark, hvor menneske-
livet far en selvstendig verdi, som ma forvaltes. Antagelsen er, at en
sand kristen mé vere et fuldkomment menneske, og at det at udvikle
et menneske fuldt ud kraever en vis grad af frihed til at kunne udvikle
dets talenter i den retning, de er skabt til at gé. Frihed er ikke det sam-
me som anarki, men ligesom planter i en have kan mennesker na deres
fulde potentiale, nar de bliver ordentlig vejledt og plejet. Men de ma
ikke blive bundet, tvunget ind i begrensende kanaler af viden og tro.
Grundtvig argumenterede saledes for, at bgrns opdragelse skulle vaere
spirituelt fri og bergrt af kreativitet og opdagelse snarere end af rigid
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udenadslere. Ligeledes skulle religigs instruktion veare fri og tillade
folk deres egen forstaelse af Gud og universet. Disse tanker kan ses i
den traditionelt udbredte frihed i det danske undervisningssystem og
det deraf fglgende »frisind« og i den sa@rlige organisering af religionen
i Folkekirken, som ca. 90% af den danske befolkning er medlem af via
betaling af kirkeskat (@stergard 1992: 64-5).

Den grundtvigske idé stillede krav til gkonomisk og kulturel frihed,

fgrst gennem folkelig bred uddannelse og dernest gennem folkets Undervise i det
overtagelse af den gkonomiske og politiske magt. Grundtvig sd det  javne og
menneskelige liv handle om at leve »et jeevnt og muntert, virksomt liv ~ brugbare
pa jorden«. Skolen skulle ggre livets tarv til sit formal. Den skulle

vaere optaget af livet, som det virkelig er, og strebe efter at oplyse og

fremme livets brugbarhed (Abrahamowitz 2000). Skolen skulle ikke

ggre oplysningen selv til sit formél, og den skulle ikke bidrage til at

skabe et nyt liv. Skolen ma hverken nedbryde det gamle eller spilde

tiden med at udvikle de regler, man mener, kan skabe et andet og bedre

liv. Leererne skulle undervise pa en levende made om det folkelige liv.

Lererne skal ikke undervise i det liv, der findes i bggerne, og de skal

ikke plage ungdommen med navne, arstal og allehdnde smating. (Abra-

hamowitz 2000: 251). Undervisningen er gensidig og skal ikke ske i

form af dosering, men ske via samtale og erfaringsudveksling. Der er

tillid til individets egne muligheder og baggrund for at tage stilling og

handle. Oplysningen af folket skal faestne mennesket i det, der ligger

forud for enhver l&rdom, hvilket er det historiske folkelige fallesskab.

I og med at oplysningen pa den made forpligter pa et fellesskab, er den

ogsad demokratisk i sit sigte, ligesom det for Grundtvig er afggrende,

at den bliver til i den frihed, hvor forskellige meninger kan brydes. Vi

ser, at Grundtvigs tanker danner basis for undervisningen i vore folke-

skoler, som i mindre grad opfordrer (har opfordret) til at demonstrere
intellektuelle og analytiske evner, men i hgjere grad til funktionalisme, — Anti-
pragmatisme og forstdelse af samarbejde (Fivelsdal and Schramm-  intellektuelt
Nielsen, 1993; Schramm-Nielsen and Hjort, 1996). Grundtvigianismen

far ikke kun indflydelse pa vores folkeskole, men ogsé pa dansk paeda-

gogik i det hele taget.

Folkeligheden og de egalitere vaerdier kan ogsa ses i Grundtvigs sange  Moderate og
og salmer. Sangene signalerer lighed og jevnhed hos dansken (@ster-  beskedne
gard 1984: 329-30). »Bjerg er kun bakke, hvilket vi tager til takke for,

og vi har drevet det vidt, nér fa har for meget og feaerre for lidt«, hed

det i en faedrelandssang. Disse sange var saledes med til at skabe dansk ~ Prale
nationalitetsfglelse og karakter, hvor alle er moderate og beskedne og

i samme bad. Som @stergard (1992) udtrykker det, besidder danskerne
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System og
balance

Folkeand pa
tveers af klasser

en attitude af underdanig forfagtelse, hvor vi ved, at vi er de bedste,
men vi praler ikke af det. Man kan séledes se, at frisindet for den
enkelte i hgj grad bliver pavirket og begraenset af folkednden. Det kan
pa denne baggrund vel ikke undre, at Janteloven blev et marke for
dansk identitet. I gvrigt er sindelaget afggrende for, om man hgrer med
til den danske befolkning (@stergard 1992:47). Kulturen kommer fra
folket, og de, der har udtrykt viljen til at vaere folket, er folket.<6>

I tilknytning til Grundtvigianismen er det ogsa relevant at navne
Grundvigs fetter Henrik Steffens(1773-1845), om end han havde en
mindre synlig indflydelse pa dansk ideologi. I sine foreleesninger i Kg-
benhavn vinteren 1802-03 introducerede han nye strgmninger fra
romantikken og den tyske idealisme i det danske andsliv. Steffens
forel@sninger introducerer som alternativ til den naturvidenskabelige
analysemade det tankesat, som vi i dag kender som systemteori. Stef-
fens kalder til et paradigmeskift, hvor systemanalyse skal erstatte den
videnskabelige kausalanalyse. Den klassiske systemanalyses centrale
begreber er tydeligt udviklet hos Steffens, der fremsatter dem som sit
centrale budskab. Herigennem kommer bl.a. den systemanalytiske ten-
kemade ind i dansk andsliv pa en kraftfuld made pa et meget tidligt
tidspunkt. <7> Den systemanalytiske tenkemade udvikler sig som et
formidlende led mellem den Grundtvigske folkelighed og en mere
videnskabelig orientering. Den systemiske teenkeméade bidrager til ideen
om, at der skal vaere balance mellem de forskellige grupper i det danske
samfund.

Grundtvig lancerede dermed et ideal om folk og folkelighed, der styr-
kede bondebevagelsens selvfglelse over for de andre klasser, dvs.det
national-liberale borgerskab savel som land- og byarbejdere (@stergard
1992: 61). Man kan séledes se Grundtvigianismens sociale funktion
primert som en klasseideologi for gardmendene. Men Grundtvigs
tankeverden rakte ud over den snzvre, funktionelle ideologi for gard-
mandsklassen. Det er saledes ved at blive lagt til grund for bade organi-
seringen af det religigse og for store dele af det gvrige politiske, kul-
turelle og gkonomiske liv, at Grundtvigianismen skabte et kulturelt
hegemoni. Et hegemoni, der gennemsyrer dansk mentalitet pa tvers af
klasser, erhverv, region, alder og kgn. Pa den made er denne ideologi
blevet til noget fgrbevidst eller noget naturligt, der ikke star til diskus-
sion, men er kommet til at definere hele danskheden. Grundtvigianis-
men etablerer et kulturelt eller ideologisk hegemoni via en ageren, hvor
den fremstiller sig som en ydmyg og trengt minoritet, samtidigt med
at den sidder pa hele den kulturelle kapital. Det er gardmandenes
ideologi, som har sejret over byborgerskabets, ikke institutionelt, men
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reelt. Grundtvigianismen sejrede ogsa, fordi den pregede modstanderne
og tvang dem til at argumentere pd gardmandenes praemisser. Det
gelder ogsé for Socialdemokratiet, (@stergard 1992: 79), som var de
forste, som udviklede en egentlig strategi for landbruget. Endvidere var
den liberalisme, som Venstre bar med sig, ogsa social, idet den handler
om at holde handelslivet gkonomisk frit og samtidig skaffe social
velferd til alle borgere. Der er tale om en dansk politisk ideologi, hvor
der sker en balancering af grupper, hvor opbygningen af samfundet
skabes i et system, der skal vere i balance, og hvor mods@tninger for-
midles forhandlingsmassigt, kan ses som en syntese mellem det grundt-
vigske og det systemteoretiske. Det folkelige-systemiske indslag mod-
virkede, at den danske stat nogensinde blev en rigtig laissez-faire stat.
Dette beskyttede det danske styre og det unge demokratis udvikling
mod de sammenbrud, som de store konjunkturkriser var med til at
forarsage i andre lande.

b. Det antifolkelige: Det videnskabelige, ideale og det internationale

Det 19. arhundredes ideologiske strgmninger i Danmark var i gvrigt  Anti-
preget af spendingen mellem oplysningstidens naturvidenskabelige — videnskabelig
orientering, hvis bannerfgrer var den kantianske naturvidenskabsmand

og filosof H.C. @rsted,<8> som satte videnskaben som gverste sand-
hedsdommer for at veerne mod overtro og den angst, som overtroen

fgrer med sig. Orsted optreeder saledes overfor og som modsatning til
Grundtvig, der ikke er til sinds at lade videnskaben vare gverste in-

stans, men som s&tter folkelighed inklusive en folkelig religigsitet som

gverste instans. Det bliver Grundtvigs tanker, der kommer til at domi-

nere dansk ideologi, hvor Steffens systemteori bliver et formidlende

led mellem den Grundtvigske folkelighed og den videnskabelige orien-

tering.

En anden ideologisk betydningsfuld skikkelse i det danske &ndslividet  Anti-ideale
19. arhundrende var Sgren Kierkegaard (1813-1855), der hverken ac-
cepterede videnskabeligheden eller folkeligheden, men som satte en
religigs og eksistentiel fordybelse og inderlighed gverst (Aagard 1982).
Kierkegaard argumenterede for, at menneskets menneskelighed ikke var
dets natur, ligesom alt det, som denne natur ville diktere mennesket,
var omklamrende. Det handlede om at etablere et liv i frihed fra na-
turens diktater, hvilket er et liv i valg under ansvar og i skyld. Han ar-
gumenterede for en religigs individualisme og mod at s@tte menighe-
den som et mellemled til Gud, hvilket blot er at tabe sig i m&ngden og
det almene. Den ideale fordring er brud med verdenen og efterfglgende
lidelse. Indre Mission relaterede sig til Sgren Kierkegaard. Selvom
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Anti-global

Det jeevne indi-
vid, ligemand og
solidaritet

indre mission fik en vis udbredelse is@r i Vest- og Nordjylland, blev
det som ovenfor nevnt Grundtvigs ideer, som blev de dominerende.
Grundtvig stod imidlertid totalt uforstiende overfor Kierkegaard.
Kierkegaards indflydelse var i det hele taget begranset i sin samtid,
men med eksistensfilosofiens udnyttelse af Kierkegaards tanker har den
i dag en udbredt aktualitet.

Det Grundtvigianske var i sin hyldest til den danske nationalstat anti-
global. De internationale (europaiske) strgmninger blev imidlertid
bragt til Danmark af Georg Brandes. Han var formidler af John Stuarts
Mills socialliberalistiske tanker, men i det hele taget lukkede han op for
det nye Europa og var i modstrid med den gengse polemik. Han gik
saledes i dben kamp mod danskheden, men for de underkuede kvinder,
den frie karlighed og den skgnne frigjorte menneskelighed. Han for-
midlede via hovedstrgmninger i den europ@iske kultur udenlandske
vardier, der var nye og chokerende i Danmark. Det var nyt med en
abenhjertig behandling af forholdet mellem mand og kvinde, og det var
chokerende at hgre om det lykkelige ved at tenke frit, uh@emmet af
overleverede dogmer og om at velge digtningsmotiver fra alle sider af
samfundslivet. Edward Brandes, broder til Georg Brandes, kempede
for broderens positioner. Han var journalist og medvirkede til en af de
mest betydningsfulde og indflydelsesrige konstellationer i dansk poli-
tik, alliancen mellem smabgnder og akademikere, som stadig lever i
Det Radikale Venstre. Brandes brgdrene danner stadig basis for dagens
kulturradikale, som ligeledes er i opposition til de g@ngse meninger og
er sterkt inspireret af udenlandske skribenter. Men brgdrene Brandes
kredsens glansfulde fremgang resulterede dog kun i et tilsyneladende,
men ikke reelt i et kulturelt hegemoni (@stergard 1992:78).

c. Folkeligheden som skaber af social orden

Vi kan saledes konkludere, at folkelighedsideologien indebzrer pa den
ene side en interesse for det enkelte menneskes frihed og samtidig en
idé om et folk, hvor ensartethed og egalitere vardier spiller en stor
rolle (Dstergard 1992: 21). Man ser sdledes det neesten paradoksale,
men virkeligt vellykkede, at den individuelle autonomi gar hénd i hand
med den kollektive heteronomi. Respekten for det enkelte menneske
virker, sd lenge det indordner sig under det folkelige sindelag. Den
enkelte skal veere munter og tale dansk, som det leves blandt folket,
men ikke satte sin nase for hgjt i sky. Universitetslererne og chefen
er ikke nogen autoritet, men skal gerne vare pa ligefod med de stu-
derende og medarbejderne. Kommunikationen skal ske pa lige fod, der
skal veere gensidig leering, og sproget skal vare levende og ikke preget
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af fremmede termer. Det er ikke en sdkaldt elite, der har magten, men
det j&vne menneske, som tilsyneladende er svagt og treengt, men som
sidder pa hele den kulturelle kapital. Der tegner sig en hgj grad af
fokus pé det jevne individ og solidaritet. Det individuelle og magten
er horisontal. Der er ikke nogen, der skal rage op. Man reducerer usik-
kerhed ved at tilkendegive, at man understgtter det folkelige sindelag,
ligesom man reducerer usikkerhed og solidaritet via folkesange og ud-
dannelse, der udvikler den enkelte. Friheden bestdr i at det enkelte
menneske bliver formet naturligt og ligefremt og ikke disciplinert og
elitert, samt at der er respekt for den enkeltes mening og opfattelser,
sa leenge den er folkelig. Grundtvigianismen stod séledes i modstrid til
de elitzre og ideale fordringer, som blev udtrykt i andre ideologiske
strgmninger i Danmark i det 19. drhundrede. Den signalerede en staerk
nationalitetsfglelse og en afstandstagen fra udefrakommende pavirknin-
ger.

3. Integrationen af pligtetik og folkelighed

Vi har ovenfor argumenteret for, at pligtetikken og det folkelige spiller ~ Pligt og fladhed
en central rolle i at danne social orden i Danmark. I den Lutherske

pligtetik er det »kaldet«, der far individet til at adlyde. Det er kaldet til

at vaere engageret i professionen og til at tjene sine medmennesker.

Hierarkiet er givet, idet folk skal blive i den plads, de er indfgjet i.
@vrigheden, faderen, chefen og lereren har faet det kald at udgve

magt, mens andre skal adlyde. Usikkerhed reduceres ved, at der er en

gensidig forventning om, at den enkelte har internaliseret de ydre

normer og frivilligt patager sig pligten over fellesskabet. Folkelighe-

den har ogsa rod i Lutheranismen i den forstand, at man stadig skal

tjene sine medmennesker, men hierarkiet er fladt og relationerne hori-

sontale. Det, der kendetegner det danske, er séledes ikke s& meget de

homogene normer eller den homogene befolkning, men et jevnmands-

princip (Schmidt 1999: 29). Det er det j&vne menneske og en optaget-

hed af det j&vne og muntre liv, som s@tter de ydre normer for den

folkednd, som den enkelte forventes at hengive sig til og indordne sig  Magt til den
under. Denne eksistensform skulle garantere et godt verdsligt liv og  traengte
dermed ogsa reducere usikkerhed. Det er den ydmyge og trengte

minoritet, som sidder pa den kulturelle kapital, der bestemmer folkean-

den. Der er en skepsis og manglende imponerthed over for det ideale,

geniale og det sublime, som ogsa viser sig i en »smalighed — som en

ikke villen rykke ud med anerkendelse« (Schmidt 1999: 29). Det

betyder, at de, der beskaftiger sig mere eliteert med et fagomrade eller

erhverv, ma »skjule sig« eller vil blive udelukket fra fellesskabet.
Grundtvigianismen indebarer ogsa, at den lutheranske pligtetik og det

verdslige hierarki far et mere libertinsk og anarkistisk skeer i Danmark
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end i Sverige, men hensynet til hinanden og folkeanden tages med
(Dstergérd 1992). @vrighedens rolle rgres der imidlertid ikke vesentlig
ved. Folket skal respektere faellesskabet og loven. Deter séledes bade
Gud, gvrigheden og folket, som den enkelte skal adlyde, og som be-
grenser individets handlerum.

Frirummet er til stede i den méde, man udfgrer sit kald, hvor man ale-
ne star overfor Gud samt ved, at man som individ kan udvikle sig
sakaldt naturlig i betydningen uden ideal norm. Der er saledes ingen
metodisk disciplinering og eliterdisciplinering af det enkelte menneske,
udover at man skal passe sit arbejde og ikke prale af sig selv, men vare
folkelig. Der er en decentral styring og administration, som gvrigheden
ikke blander sig i.

Der er imidlertid, som allerede John Stuart Mill (1806-73) indsé, en
potentiel risiko med folkelighedsideologien og pligtetikken, at den
enkelte bliver udsat for styringsovergreb: Folkelighedsideologien er
antieliter og traditionel og indebarer, at det er den herskende menings-
og tenkemade, der regerer (Mill 1996: 195). Nér mange danskere
samtidig har en pligtetik og tro pa gvrigheden, som ggr, at flertallet har
leert at betragte gvrighedens magt som sin magt, eller dens meninger
som sine meninger og ikke en folket fjendtlig magt, er det muligt for
gvrigheden at invadere den individuelle frihed og derved i lige sa hgj
grad blive udsat for overgreb fra gvrigheden, som den allerede blev det
fra den offentlige mening (Mill 1996:195). Vi vil senere i denne artikel
vise, hvorledes Mill fik ret i sine antagelser.

D. Ideologiske trak indlejret i den danske ledelses- og
styringstradition

Vi vil i det fglgende beskrive de ledelses- og styringstraditioner, der
har hersket i Danmark, samt analysere, hvorledes de ideologiske anta-
gelser indlejret i denne tradition passer til pligtetikken og folkelighe-
den.

1. Pragmatisk beslutningstagen

I forbindelse med beslutningstagning (Schramm-Nielsen 2001) har
danskere en tilbgjelighed til ikke at se efter for mange alternativer, og
at bruge inkrementalisme og satisficering i stedet for optimering. Dette
kan ses som en manifestation af den danske folkelighed —»pa det
jevne«. Den danske beslutningsmodel er dog ogsa praget af en slags
»action man, der indebarer pragmatisk rationalitet baseret pa erfarin-
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ger og pa induktion fra empiriske observationer. Danskere tilstraber at
vere pragmatiske, realistiske og nerhedsfokuserende. Noget der ogsa
er helt overensstemmelse med folkelighedsideologien. Schramm-Niel-
sen (2001) anfgrer endvidere, at der i Danmark er stor interesse i
»action learning«, som tager sit udgangspunkt i, hvad folk, dvs.
beslutningstagere, rent faktisk ggr (Holt Larsen 1990). Det viser igen
den pragmatiske tilgang, som er indeholdt i folkelighedsideologien.

Fokuseringen pa det pragmatiske og simple kan ogsa ses pa, at de ra- Registrering
tionelle gkonomiske styringsmodeller i praksis har haft forholdsvis dar-

lige vilkar i Danmark. Vi har séledes set, at de driftsgkonomiske gko-
nomistyringskoncepter, som opstod i 50erne, ikke har haft den store
gennemslagskraft. De har veret kraftigt kritiseret af de mere adferds-

orienterede og humanistiske ideologier for at vare for mekanistiske og

centralistiske. Empiriske undersggelser viser saledes, at gkonomiske
styringsmodeller i danske virksomheder bruges mere til administration

og kontrol end til analyse og beslutningstagning. Danskere er energiske

med at registrere, men bruger ikke den indsamlede information sarligt

intensivt til eksempelvis rationelle beslutninger, men ofte mere til

politiske magtspil og legitimering (Melander 1996, 2001, Skerbzk og

Melander (u.u), Skerbaek 2002). Registreringerne bruges siledes ho-  Legitimering
vedsagelig defensivt og symbolsk som et overvagningsdispositiv, men

i mindre grad til beslutningstagning (Skarbzk 2002). Ogsa i vores
budgetteringstradition fokuserer vi mest pa kontrol, satisfiering og

delegering, og ikke som i den svenske budgetteringspraksis mere pa

systematisk prioritering og ressourceallokering.

Generelt har danskerne ikke stor tiltro til, at gkonomisk rationalitet kan ~ Smadrift
opnas via stordrift. Det gelder nok iser i den offentlige sektor, hvor

der har vaeret problemer med at tro pa stordriftsfordele af hospitaler og

amter, selvom mange lokale aktiviteter indenfor disse omrader sand-

synligvis ikke er rationelle, givet Danmark kun er 5 millioner indbyg-

gere. Det kraever séledes rutine for at veere en dygtig kirurg (Dalsgard

& Jensen), hvilket ikke kan opnés, nar mere sjeldne operationer decen-

traliseres. Givet den protestantiske og Grundtvigianske tradition vil

danskere gerne have decentrale systemer, hvor den lokale administra-

tion og styring overgives til lokale enheder.

2. Dialog, konsensus og mindste fzllesnavner

En anden dimension, som synes at dominere dansk beslutningstagning,  Forhandling
er dialog og forhandling. Midtpunkt, konsensus og egalitet er centrale

for styring af sociale relationer i overensstemmelse med den grundtvi-

gianske idé om folkelighed. Dialog og forhandling er centrale instru-
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Tillid

menter til at konstruere dette midtpunkt. Pa arbejdsmarkedet og i det
politiske er der en hgj grad af forhandlinger af magt og legitimitet. Det
danske industrielle relationssystem, som ofte refereres til som Den
Danske Model, bliver styret af tilsvarende kollektive forhandlingsmo-
deller.<9> I det hele taget er den danske gkonomiske model kendt som
en multicentreret forhandlingsgkonomi, hvor allokeringen af ressourcer
bliver udfgrt via institutionaliserede forhandlinger mellem uathangige
beslutningscentre i stat, organisationer og virksomheder (Ramstad
1991). At det kan kaldes forhandlingsgkonomisk skyldes, at en lang
raekke interesser forhandler om, hvordan de skal fordele landets res-
sourcer, dette vaere sig gkonomiske, materielle og andre. Forretningsre-
lationer er ofte domineret af gruppediskussioner (forhandlinger) og
gruppers beslutningstagning. I virksomhedssammenhang ser vi, at for-
handling, dialog og konsensus bliver meget vigtig i budgetteringen. Det
gelder ogsa, nar der skal indfgres nye systemer sasom f.eks. Balanced
Scorecard (Nielsen & Sgrensen 2003). Det, vi er vidne til, er den sy-
stemiske balancering af sociale gruppers interesser.

3. Indadvendt selvledelse og socialstyring

Endvidere indebarer pligt- og folkelighedsideologien, at selvkontrol
og social kontrol bliver naturligt indlejret i danskernes styringstradi-
tioner. Danskerne synes da ogsé i vid udtreekning at have baseret sig pa
»kontrol« ud fra princippet om ‘ansvarlig autonomi’ (Schramm-Niel-
sen 2001). Ved dette forstas, at danskere i et stort omfang far rum med
hensyn til autonomi i beslutningstagning indenfor arbejdssferen, men
pa samme tid forventes de at leve op til et lignende niveau af ansvarlig-
hed for den handling, der tages (Schramm-Nielsen 2001). Resultatet er,
at danske ledere tror (har troet), at medarbejdere ikke har behov for at
blive kontrolleret, idet kontrol bliver opfattet som noget negativt. Det
bliver betragtet som et tegn pa mangel pa tillid i den person, som bliver
udsat for kontrol, og som et udtryk for, at man betvivler, at individet
ggr sin pligt. Endvidere bliver danskere ofte bedgmt mere pa deres
kollektive samarbejdsevne end pa deres individuelle prastationer. De
bliver heller ikke bedgmt pa, om de er brillante og intelligente, men
mere pa om de i praksis lever op til de udfgrlige ideer (Ramstad,
1991). Derimod har decentral gkonomistyring via styring ud fra gko-
nomiske maltal og dertil svarende prastationsaflgnning indtil for nylig
ikke haft den store udbredelse i Danmark.
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4. Styrker og svagheder ved den danske ledelses-

og styringstradition
Vi kan séledes konkludere, at med hensyn til beslutningstagning, sty-
ring og kontrol er den danske styringstradition koh@rent med pligtetik-
ken og folkeligheden. Friheden bestar i, at man, sa lenge man tilpasser
sig de ydre rammer, har frihed til at udfgre sit kald. Der er ingen me-
todiske eller proceduremassige krav til den enkeltes arbejdsfgrelse.

En styrke ved den danske styringstradition er nok netop selvstyringen, Internt
som involverer internt engagement. Internt engagement er hos et indi- engagement
vid, hvis denne begrunder sin energi og opmarksomhed primart ved

at henvise til variable hos sig selv (Argyris & Kaplan 1994: 91). Dette

er veesentligt, hvis man gnsker, at individer skal vere aktive og kreative
opgavelgsere. Det krever internt engagement, fordi medarbejderne sa

ser sig selv som ansvarlige og som igangsattende. Internt engagement

er en forudsatning for professionalisme af hgj kvalitet. Internt engage-

ment alene er imidlertid utilstraekkeligt til at etablere organisatoriske

regler og til at kommunikere regler og adferd, som gnskes og belgnnes

af organisationen. Dette sker i den danske styringstradition via kommu-

nikation og social kontrol. Selvstyring og social styring er meget hen-
sigtsmeaessige, nar man kan have tillid til aktgrerne, hvilket netop ken-

detegner den danske pligtetik. Hvis man ikke kan have tillid, er hand-
lingsstyring og resultatstyring en lgsning, som er en dyrere form for

styring, og som har nogle problemstillinger, som vil blive belyst i et

senere afsnit.

En svaghed ved manglende resultatstyring og dermed manglende sam-  Navlebeskuende
menligning af resultater med andre kan vare, at ambitionerne sattes for
lavt. Navlebeskuelse, selvtilstrekkelighed og manglende utilstrekkelig-
hed og manglende udfordringer bliver konsekvensen. En problem-
stilling ved den sterke egalitere socialestyring og den pragmatiske be-
slutningsmodel er nemlig, at man er og forbliver traditionalist. Det er
saledes kun acceptabelt at foretage innovationer i Danmark i det om-
fang de finder sted i tilknytning til individets afgra@nsede funktion og
dermed indenfor den kollektive folkelige ramme, mens det ikke er
tilladelig med en mere elitar eller transcenderende form for erkendelse.
Det at udvikle nye begreber og modeller til at udvikle og styre vort
samfund er i direkte strid med Grundtvig og folkeligheden.
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E. Ideologiske dimensioner i hgjmoderniteten
og globaliseringen

Med afs@®t i ungdomsoprgret og den samfundskritiske debat i SOerne og
60erne er der i Danmark sket en gget fokus pa selvets realisering og det
selvberoende. Drivkraften var en kritik af den eksisterende samfundsor-
den og en centrering pa menneskets oplevelse af egen eksistens. Endvi-
dere har Amerikansk udviklede koncepter siden 2. Verdenskrig veeret
dominerende i forbindelse med den sakaldte globalisering af gkonomi-
en. Nedenfor i dette afsnit vil vi redeggr for det selvberoende og for
globaliseringens indhold og pavirkning samt diskutere, hvorledes disse
nye ideologiske dimensioner passer med de traditionelle.

1. Det selvberoende

Den hgjmoderne personlighedstype »opfatter sig selv som uafhangig
og selvberoende, eller autentisk«(Bovbjerg 2001: 252). Denne person-
lighedstype har en autentisk kerne (selvet), som ikke umiddelbart er
synlig, men som ses og anses for subjektets individualisering eller
selvrealisering. Selvet dannes ikke kun i forhold til det andet, som
findes uden for os selv, men i meget hgj grad i det, som findes potenti-
elt i os selv, og som ikke er bevidst for os selv. Det ubevidste er vejen
til menneskelig erkendelse om sig selv frem for bevidst selvindsigt
omkring eksempelvis egen karakter og evner. Konsekvensen er, at der
er en del af det menneskelige sind, der ikke kan kontrolleres, hvorfor
mennesket ikke kan have fuld kontrol over sig selv eller vaere fuldt
bevidst om sig selv, endsige vere fuldt bevidst om det at realisere sig
selv. Det bliver en form for intuition, som er den hgjeste erkendelses-
form, og ikke objektive og rationelle metoder. Det medfgrer ogsa, at
arbejdet skal indebare mulighed for selvets udvikling. I det traditionel-
le industrisamfund arbejdede man sig til materielle goder via det, at
man fik af penge for sit arbejde, mens man nu ogsa skal realisere selvet
via arbejdet og have personlig succes.

Samtidig med fokus pa selvets realisering sker der en sveekkelse af de
sociale band og af kontrollen over individernes handlinger. Der begyn-
der at tegne sig et autonomt individ, som fgler sig frit og unikt. Men
for at individet kan vere sig selv, ma det alligevel underlegge sig
kollektivets normer. Nar individet skal have stor autonomi, ma staten
og gvrigheden have stor gennemslagskraft pa den enkeltes livsfgrelse
(Bovbjerg 2001). Den skal have disciplineringsteknikker (Foucault
1994), som erstatter gvrigheden. Disse er teknikker, som tages i anven-
delse for at bringe orden i den menneskelige mangfoldighed, men som
adskiller sig fra andre magtteknikker ved sd omkostningsfrit og sa
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diskret som muligt at give mennesket selvdisciplin. Man skal have
disciplineringsteknikker, hvor gvrigheden styrer den enkelte, saledes at
denne tror, at han/hun er selvstyrende. Man skal saledes have etableret
governmentality. En disciplineringsteknik er eksempelvis normen for
den ideale krop, hvor de, der ikke tilpasser sig normen implicit, bliver
fortalt, at deres krop er defekt og ude af kontrol, hvorfor de ma ga pa
dizt (Jeacle 2003). Det at leere at fa vores krop til at passe til den
ideale form, som er »sleek, thin and toned,« er et basalt element i det
at blive en god borger (Jeacle 2003). Det bliver en magtfuld discipli-
neringsteknik, ikke blot i form af en repressiv styring, men ogsa som
en stimuleringsteknik. Man skal saledes vare »slim, good looking, and
tanned«, og »get undressed!« (Jeacle 2003).

Disciplineringsteknikker er altsd listige og sgger at undgéd modstand.  Overvagning
Normen udgver sin tvang ved, at individerne méles, sammenlignes,
differentieres, rangeres og udelukkes. Det er en méade, hvorpa man kan
fa individet til at fgle sig unikt og uerstatteligt samtidigt med, at det
lever i et samfund, der er organiseret pd principper om lighed. I
sammenhang med disciplineringen skildrer Foucault overvagningens
dispositiv, der kun lever i kraft af sit n@rver overfor for sit virkefelt.
Det ma ggre sig synlig og bevidst, ellers fungerer det ikke efter hensig-
ten. Der opstar et behov for registreringer, mélinger og evalueringer,
hvor ledelses- og styringsteknologierne far en vaesentlig rolle. Man skal
vide sig overvaget. Disciplinen og overvagningen forsteerker hinanden
gensidigt gennem en styrkelse af deres virkningsfuldhed.

Det hgjmoderne menneske er imidlertid ogsé usikker pa sig selv, bl.a.  Usikkerhed
fordi der sker en individualisering af de samfundsmassige risici (Beck
1996). Det bliver eksempelvis et personligt problem, at man bliver syg
eller arbejdslgs, idet det kan tilskrives manglende vilje og evne til
henholdsvis at leve rigtigt og til at arbejde. Endvidere bliver mennesket
angst og sarbart, nar det lever i omgivelser af konstante forandringer
og krav om fleksible arbejdssituationer (Sennett 1999). Vore nare til-
lidsrelationer har ogsa @ndret sig i de senere ar. Fgr var relationerne
underlagt stabile traditioner, mens relationerne idag hele tiden er til
forhandling og refleksion (Giddens 1991). Samtale og forhandlinger
spiller en vaesentlig rolle i etableringen af de sociale relationer, idet det
tillader parterne at fa viden om hinanden, samt at na til et konsensus-
punkt, hvor enighed er tilfredsstillende for alle parter.
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Tradition og nere relationer var ogsa den made, vi hovedsagelig tidli-
gere handterede usikkerhed pa, mens vi i dag hovedsagelig ggr det via
symbolske tegn og ekspertsystemer. Samtidigt sker der til stadighed en
negering og udvikling i de symbolske tegn og eksperternes viden,
hvilket ogsa medvirker til at skabe en radikal tvivl og uoverskuelighed.
I hgjmoderniteten er der saledes skabt tvivl om modernitetens antagelse
om, at objektiv viden og rationalitet findes. Tillid til viden er imidler-
tid afggrende for et menneskes udviklings-, valg- og handlemuligheder.
Tillid til viden er afggrende for den ontologiske sikkerhed og udggr
fundamentet for vor identitet og tiltro til den sociale verden, men da
vor viden hele tiden udfordres, bliver vores selvidentitet en refleksiv
proces. Hvert individ kan via den refleksive proces foretage en person-
lighedsudvikling og sgge at komme pa forkant med, hvad der foregar
af forandringer. Via en udvikling af selvet far man den samfundsmas-
sige forandring og fremtiden pé sin side (Bovbjerg 2001:33). Det
refleksive foregéar eksempelvis via kurser og terapeutiske metoder. Via
kurser med fokus pa selvudvikling og terapi produceres der nemlig et
sprog, som kan give mening i forhold til det, som det hele omhandler,
nemlig individets indre (Bovbjerg 2001). Eksempelvis kan terapi og
kurser med fokus pa selvudvikling opfattes som et ekspertsystem, der
tilbyder en troverdig og kontrolleret indgang til individernes erfaring.
Nar traditioner forsvinder, og viden til stadighed udfordres, skal men-
nesket have konstant hjelp til den refleksive proces, hvor mening re-
etableres.

Vi kan sdledes konkludere, at i hgjmoderniteten er det ideen om det
selvberoende og selvaktualiseringen, der motiverer og far individet til
at adlyde. Disciplineringsteknikker spiller en vasentlig rolle i at fa
individet til at adlyde. Det er symbolske tegn og ekspertsystemer, der
giver fglelsen af, at usikkerheden bliver reduceret. Disciplineringtek-
nikkerne griber ind i individets autonomi, saledes at det selvberoende
bliver en illusion. Det ma imidlertid antages, at der er forskelle mellem
enkeltindivider og generationer med hensyn til, hvor stor en rolle
hgjmoderniteten indvirker pa dannelsen af den social orden.

2. Globaliseringen

P4 det seneste er pligtetikken og velferdsstaten blevet udfordret. @ko-

nomisk har det ikke veret muligt for staten at leve op til folks krav/gn-
sker, og der er blevet lagt stgrre og stgrre pres pa den arbejdende del
af befolkningen for at kunne finansiere velfrdsstaten. Arsagen pastis
bl.a. at vere befolkningens aldersfordeling, en stor befolkningsandel
pa overfgrselsindkomster, samt at befolkningen i det hele taget gnsker
flere velfaerdsydelser. Vi er imidlertid ogsa vidne til, at globaliseringen

460 @konomistyring & Informatik — 19. drgang 2003/2004 nr. 4



8. Organisation, ledelse og kommunikation
8.7. Organisationskultur og udviklingsstade

setter Danmark under pres. Globaliseringen (http://www.policy.dk/
art].htm) indeberer et opggr med den socialdemokratiske keynesianis-
me til fordel for en slags nyliberalisme, hvor inflationsbekeempelsen far
forste prioritet, mens beskaftigelsen i krisetider nedprioriteres. Man
satser pa, at produktiviteten skal stige via en billigere og mere fleksibel
arbejdskraft. Endvidere arbejder man for en liberalisering og deregu-
lering af den internationale samhandel for at oph@ve restriktioner for
kapitalens internationale beveagelser. Parallet er der gget fokus pa at
opna konkurrencemassige fordele via stordriftsfordele og standardi-
seringer af processer og produkter. Krav til stordrift og standardiserin-
ger sker ogsd som fglge af store investeringer i ny viden og teknologi,
store udviklingsomkostninger, kort produktlivscyklus, korte udvik-
lingstider for ny viden etc.

Globalisering og moderne teknologi har séledes sat den danske smi-  Velfserdsstaten
driftmodel i problemer og bevirker, at Danmark pa grund af vort lille  usikker
befolkningstal og pa trods af abne markeder far virksomheder, som pa

visse omrader narmest er monopoler. Sdledes har Danmark i den

private sektor, hvor det direkte globale pres er stgrre end i det offentli-

ge, nesten kun et mejeri tilbage, som ganske vist er andelsbaseret.

Tvunget af velfeerdsstatens gkonomiske problemer og inspireret af
nyliberalismen, er der ogsa kommet sterkere liberalistiske strgmninger

i form af privatiseringen af eksempelvis hospitaler og andre offentlige

institutioner. Endvidere er der sat gget kontrol og kraftigere sanktioner

ind for at straffe de, som »nasser pa eller snyder« velferdsstaten. Det

bliver ogsa diskuteret, om de velbjergede skal have samme grad af
velferdsydelser. Det oprindelige mal med at tage sig af den svage naste

er nemlig blevet en rettighed for alle borgere. Endvidere leges der i

samfundet med tanken om, at den enkelte selv er skyld i/har ansvaret

for nogle sdkaldte livsstilssygdomme. Den offentlige debat tyder i det

hele taget pa, at befolkningen fgler sig mere og mere usikker ved
velfaerdsstaten. Under globaliseringen kommer folkeligheden og folkets

solidaritet saledes under pres. Et andet direkte tegn herpa er, at Grundt-  Grundtvig
vigs indleringsmodel er blevet udsat for kritik. I internationale under-  under pres
sggelser klarer danske elever sig saledes darligere end andre i sprog og

matematik, pa trods af at de er mere tilfredse med at ga i skole.

Der er ogsa krafter, der virker for en globalisering pa et ideologisk  Ideologisk
plan, hvor det is@r er den amerikanske ideologi, der er blevet den globalisering
dominerende globale aktgr. Som n@vnt ovenfor er en »fair contract«

central for beskrivelsen af den amerikanske ideologi (Bourguignon,

Malleret og Ngrreklit 2001, under udgivelse). Enhver skal kunne agere

frit, uden begraensning kunne forfglge sin egen lykke og uhe&mmet
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Fair Contract

@konom logik

kunne indga kontraktlige relationer. En persons arbejde tilhgrer séledes
ham/hende selv, medmindre han/hun frit vaelger at selge det til andre.
Endvidere tilslutter man sig idealet om en generel moralsk fairness
(Iribarne (d’), 1989, s. 159). Fairness associeres med en passende af-
Ignning af en persons arbejdsindsats, samt at alle behandles lige. Konse-
kvensen af dette fairnesshensyn er, at vurderinger skal ske pa vele-
tablerede fakta og ikke pd meninger. Der er mistillid til udgvelsen af
arbitrer magt og stor tiltro til anvendelsen af objektive regler og stan-
darder som middel til at undga det arbitraere. Ideen om fairness udtryk-
ker den mulighed, som enhver har for at arbejde sig op fra bund til top.
Enhver, som arbejder hardt nok, vil blive belgnnet. »Enhver er sin
egen lykkesmed«. En and, der understgttes af den calvinistiske arbejds-
etik (Weber 1995), og som dominerer den amerikansk arbejdsénd.

Mange amerikansk udviklede gkonomistyringsvarktgjer stgtter denne
»fair kontrakt-ideologi« (Bourguignon, Malleret og Ngrreklit 2001,
under udgivelse). Mere specifikt bliver relationen mellem en leder og
hans underordnede opfattet under det ideal, at en kunde og en leveran-
dgr frit gar ind i en kontrakt. Dvs. strukturen i en organisation ses som
en kade af kontraktlige relationer, hvor stor vegt legges pa decentrali-
sering og markedsstyring af beslutningstagen. En hierarkisk kontraktlig
relation kan ses som den idé, der er indlejret i decentral gkonomistyring
(Anthony & Govindarajan 1998), hvor topledere definerer de overord-
nede mal i virksomheden, som s via en analytisk atomistisk proces
nedbrydes til lavere niveauer. I disse tilgange legges der stor vegt pa
at definere mal og malsatninger pa alle niveauer og pa metoder til
evaluering og belgnning, som passer med det forhold, at det at styre en
kontrakt mellem personer kreever metoder til at male og belgnne ar-
bejdsindsats og resultater (Bourguignon, Malleret og Ngrreklit 2001,
under udgivelse).

I Danmark er nyliberalismen og ideen om den »fair contract« over de
sidste 15-20 ar nok i stor udstreekning blevet gkonomernes ideologi,
der via deres uddannelse og profession mgder og bliver pavirket af
disse tanker. Man kan imidlertid betvivle, hvor dybt dette kommitment
til nyliberalismen og en »fair kontrakt« er forankret i den danske
befolkning. Det antydede eksempelvis Venstre i sit valgprogram ved
sidste valg, som fik pategningen af ikke blot at veere liberal, men ogsa
at vaere socialdemokratisk. Men vi mgder dog samtidigt krefter i
Venstre, der gnsker en mere ren liberalisme, men de repraesenterer
stadig kun en mindre del af den danske befolkning. Vi ser imidlertid,
at ideer om kontraktslige relationer og amerikansk udviklede ledelses-
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og styringsteknologier bliver implementeret i offentlige savel som
private virksomheder.

3. Er det selvberoende og en »fair contract« kohzrent
med pligtetikken og det folkelige?
Det selvberoende er i en vis udstreekning ikke koharent med pligtetik- Negering af
ken og folkeligheden. Séledes indebzarer pligtetikken og det folkelige, pligten
at den enkelte indordner sig traditionen, hvilket er i konflikt med det
selvberoende og selvets realisering. Der er ganske vist i det selvberoen-
de i lighed med lutherdommen en pligt overfor kaldet, men det er en
pligt overfor selvets kald og ikke som i lutherdommen en pligt over for
kaldet til den anden, en pligt til at leve i nestekerlighed. Hos Luther
havde man selvet for at virke for sin profession og for andre. Der er
sdledes i det selvberoende en negering af lutheranismens pligtetik.
Kaldet er ikke i forhold til de andre, men i forhold til én selv. Endvi-
dere er det svert at forene kaldet med globaliseringens og hgjmoderni-
tetens stadige forandringer og fleksible arbejdsforhold, hvor erfaring
hele tiden udfordres (Sennett 1999).

I det selvberoende har den enkeltes liv en selvstendighed, der skal Kaerligheden til
forvaltes, hvilket passer med Grundtvigs tanker, men det adskiller sig  sig selv
netop pa dette solidariske punkt fra Grundtvig. Der l&gges hos Grundt-

vig vagt pa selvudfoldelse, men udfoldelsen skal hos Grundtvig vaere

folkelig. Man skal samtykke og vare motiveret med folkeénden.
Grundtvigianismen handlede séledes ogsa om udvikling af selvet, men

mest det kollektive selv. Det selvberoende og globale menneske er a-

kulturelt og ikke nationalt. Det fokuserer pa egen personlig succes og

ikke pa det jevne og muntre liv. Den folkelige solidaritet og nesteker-

ligheden er tradt i baggrunden og erstattet af individets forholden til sig

selv.

Det selvberoende adskiller sig ogsa fra Grundtvig ved, at sammenkaed-  Brydninger:
ningen ikke skabes via folkesange om de jevne og nare relationer og  Dansk og
gerninger, men via ekspertsystemer. Hos Grundtvig er der stor veegt pA  Amerikansk
sammenkadning af eksperternes viden med sproget, som det tales,

mens sproget i det moderne n&rmest er lgsrevet fra menneskets hand-

ling. Med det selvberoende er kristendommen og nestekerlighed util-

streekkelige midler til at disciplinere mennesket. Som reaktion pa den

stigende individualisme og globaliseringen synes danskerne at gribe til

amerikansk udviklede styringskoncepter. Ideen om at lave social orden

ud fra en »fair contract« passer imidlertid darligt til folkelighedsideolo-

gien, som ikke gnsker at belgnne den individuelle, men den kollektive

performance, og som legger sociale begransninger for udfoldelsesmu-
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Maslow

lighederne. Den danske folkelighedsideologi er imod, at den i den
amerikanske ideologi indlejrede dynamik bliver en del af den danske
ledelses- og styringsmodel, idet den ikke tillader, at individuelle pre-
stationer og aflgnning heraf bliver drivkraften, endsige at beslutninger
overvejende treffes pa et analytisk grundlag. Danskerne har saledes
ikke som amerikanerne frihed til at forfglge egen succes. Systemerne
kan imidlertid resultere i en indgriben i og metodisk disciplinering af
det enkelte individs handlerum. Da den danske ideologi gennemgaende
er pligtopfyldende og autoritetstro med hensyn til gvrighedens regi-
streringer, er det maske forholdsvis let at »liste« disse modeller ind i
disciplineringen af det enkelte individ, hvorved selvets realisering
bliver pseudo. Hensigtsmassigheden og virkningerne af at importere
og transplantere styrings- og ledelsesteknologier, som er udviklet til
amerikansk ideologi, og som i hgj grad barer merkerne af denne ame-
rikanske ideologi, til en dansk ideologisk sammenhang, som er meget
forskellig fra den amerikanske, diskuteres i det fglgende afsnit.

F. Ideologiske trzek indlejret i moderne
ledelsesteknologier

Vi vil i det fglgende undersgge, hvordan de amerikansk udviklede le-
delses- og styringsteknologier reprasenteret via human resource mana-
gement og prastationsmalingssystemer med dertil knyttet evaluering og
aflgnning passer ind i den danske ideologiske kontekst. Afslutningsvis
vil vi via et eksempel fra den offentlige styring illustrere de anfgrte
problemstillinger.

1. Human Resource Management

En central figur indenfor Human Resource Management er Maslow
(Bovbjerg 2001). Hans motivationsteori bygger pa humanistisk psyko-
logi, hvor mennesket er en helhed, der er i konstant vakst og udvik-
ling. Mennesket har allerede ved fgdslen et selv. Nar psykoterapeuten
har skrzllet neuroserne vak, kommer det autentiske ego frem, som
indeholder egenskaber som spontanitet, kreativitet og evnen til at elske.
Human Resource Management passer saledes med hgj-modernitetens
billede af det selvberoende menneske.
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Den lerende organisation er en del af human resource traditionen og  Den lzerende
gar under betegnelsen »ny Human Resource Management«. Den lzeren- ~ organisation
de organisation bygger saledes pa tanken om det konstant lerende og

udviklende menneske. Den anfgrer, at vi ma indstille os pa en perma-

nent tilstand af forandring. Man skal friggre, udvikle og nyttigggre

folks videnspotentiale. Ifglge Senge (1990) er der 5 discipliner, som er

ngdvendige for at arbejde med den lerende organisation. For det fgrste

ma man anvende systemtenkningen. Det er et konceptuelt veerktgj, der

skulle betyde, at man kan fa et klart billede af den komplekse helhed,

og som kan hjelpe os til at skabe effektive forandringer. For det andet

ma man have personlig beherskelse, som indeholder personlig lering

og udvikling. Folk med hgj personlig lering og udvikling har ifglge

Senge (1990) en serlig adferd. De har hgj selverkendelse og deres

visioner er snarere et kald end en god idé. For det tredje skal der arbej-

des med vore mentale modeller, som udggr den ramme, som vi forstar

vores omverden med. Den fjerde disciplin er opbygningen af en felles

vision. Den skal formes som en overgang fra »de«-tolkninger til »vi«-

tolkninger. Det skal ske ved, at folk bliver indrulleret og engageret og

ikke via indvilgelse. Den femte dimension er teamlaring. Der skal ske

en fellessporing eller en fellesorientering af individet. Dialogen spiller ~ Faellessporing
en central rolle i den leerende organisation, hvor den skal give adgang

til et stgrre reservoire af felles betydning. Den l&rende organisation er

ikke kun et frynsegode for medarbejderrealisering, men handler om en

implementering af normer, der forventes at vaere givtige for virksom-

heden. Via den l@rende organisation kan man ifglge modellen udvikle

medarbejdernes potentialer, optimere brugen af ressourcer og skabe

kollektive forandringer ligesom den skulle resultere i, at virksomheden

er mest mulig rationel i sin udnyttelse af sine arbejdsressourcer.

I den lerende organisation bliver hensynet til helheden ikke styret via ~Samtalen som
hensynet til nesten eller folkednden. Udnyttelsen af individets potentia-  omprogram-
le bliver derimod systemafh@ngige, hvor dialogen er central for at mering og
styre individets udnyttelse af sine potentialer hen mod systemets krav.  disciplinerings-
Det er saledes ikke selvets realisering, der er frirum til, men organisa-  teknik
tionens. Mennesket opfattes séledes som en slags chips, hvis mentale

model kan omprogrammeres og derved tilpasse sig hele systemets krav.

Dialogen bliver en metode til at omprogrammere individet i overens-

stemmelse med systemets and. Der er risiko for, at dialogen ikke bliver

knyttet til det enkelte menneskes potentiale, men i hgjere grad bliver en

snedig metode til disciplinering (Foucault 1994, Kristensen 2003).

Samtalen kan bruges til en disciplinering af individet, hvorved den

overtager naestekerlighedens og folkedndens rolle, men samtalen kan

rekke yderligere i disciplineringen af sjel og krop. I samtalen kan der
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Kontrakt og
resultataflgn-
ning

Anti-egalitaert

ske en slags andelig disciplinering i modsztning til industrialiseringens
styringsrationalitet, som fokuserede pa den (legemlige) arbejdsdiscipli-
nering. Via samtalen vil vi have personerne til at ytre sig om sig selv
og deres forhold til virksomheden. Nar vi samtidigt har en ledelse, der
leegger vaegten pa en felles tanke, ma vi fa personen til at stemme
overens med denne fzlles tanke. Det ser umiddelbart ud til at vere en
svagere styring end kontrakten eller hierarkiet, men den er i realiteten
sterkere, idet den af den enkelte fordrer en selvdisciplinering, som vi
ikke har set under industrialiseringens disciplineringsteknikker. Derud-
over er en eksklusion ogsa en selveksklusion. Hvis du ikke er med pa
den falles tanke, er det fordi du ikke stemmer overens med de overord-
nede vardier, og dermed har du ekskluderet dig selv. Det, vi ser i for-
leengelse af dette, er, at organisationens styringspres rekker l&ngere
end de gjorde tidligere, nemlig ind i den privatsfere, som man havde
tidligere, da man havde en klar skelnen mellem arbejdstid og fritid. Her
havde man fri fra organisationens styring. De nye Human Resource
Management-teknikker kan saledes fgre til disciplinering af bade krop
og sj&l. Der sker derved i forhold til folkeligheden det, at den andelige
frihed forsvinder.

2. Mal- og resultatstyring, prastationsmaling og
-evaluering og bonussystemer

Decentral gkonomistyring via styring ud fra gkonomiske maltal og
dertil svarende prastationsaflgnning har som navnt ovenfor indtil for
nylig ikke haft den store udbredelse i Danmark. I det seneste arti er der
imidlertid sket noget nyt med resultataflgnning og bevagelse hen imod
det kontraktlige. Saledes har flere amerikansk inspirerede gkono-
mistyringssystemer med prestationsmalinger og dertil knyttede aflgn-
ningssystemer vundet i indpas i danske organisationer. Da den danske
ideologi imidlertid kun i mindre grad baserer sig pa at styre sociale
relationer ud fra en »fair contract«, kan prestationsbaseret aflgnning
blive problematisk. Man kan med den sterke egalitere, antielitzere og
subjektive holdning, vi har i Danmark, tvivle pa, om den vil kunne
virke »fair.« Danskere bliver nemlig bedgmt mere pa deres samarbejds-
evne end pa deres individuelle preestationer. De bliver heller ikke
bedgmt pd, om de er brillante og intelligente, men maske mere pa
praktisk udfgrlige ideer (Fivelsdal and Schramm-Nielsen, 1993). Det
er saledes ikke individuelle resultater, der taller i henhold til dansk
ideologi, nar et individ skal belgnnes- og/eller forfremmes. Det er i
hgjere grad, om individet passer ind i systemet. I det hele taget bryder
danskere sig ikke om synlige hierarkier, og de tillader ikke gerne den
enkeltes ret til at forfglge egen succes.
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Endvidere har vi en forholdsvis pragmatisk holdning til objektivitet. = Maling, norm
Nar preestationsevaluering og aflgnning indfgres pa danske forhold, kan  og magt
det derfor komme til at virke dobbelttydigt. Det kan eksempelvis vare

tilfeldet med »ny lgn« i det offentlige. Tilsyneladende er der tale om

lgn som fortjent, men den politiske afbalancering traeder ind i fastleg-

gelse af kriterier og den subjektive bedgmmelse, hvorved systemet kan

blive brugt til disciplinering og manipulation. Evalueringssystemerne

kan bruges til at piske den del af befolkningen, som er sterk relateret

til pligtetikken, mens den del af befolkningen, som definerer normerne

og dermed folkeanden, kan bruge dem til at opna mere magt og belgn-

ning. Praestationsmalinger kan séledes blive brugt til at etablere govern-

mentality: »Numbers create and can be compared with norms, which

are among the gentlest and yet most pervasive forms of power in mo-

dern democracies.« (Miller & O’Leary 1987, Porter 1995: 45).

En yderligere problemstilling ved for megen fokus pé resultataflgnning  Eksternt

er, at det skaber eksternt engagement frem for internt engagement engagement
(Argyris & Kaplan 1994: 91). Eksternt engagement er tilstede hos et

individ, hvis denne begrunder sin energi og opmarksomhed primert

ved at henvise til variable udenfor sig selv (lederes ordre eller opfor-

dring, organisatoriske incitamenter og belgnninger, etc.). Eksternt en-

gagement er vigtigt for at etablere organisatoriske regler og for at

kommunikere, hvilken adferd der gnskes og belgnnes. Det er imidler-

tid utilstrekkeligt, hvis man gnsker, at individer skal vare aktive, (deleeggelse af
ansvarlige og kreative problemlgsere. Det krever internt engagement,  pligt og
fordi medarbejderne sa ser sig selv som ansvarlige og som igangsatten-  faglighed
de. For at fa medarbejderne til at agere frem for at reagere skal man

have forbindelse til deres interne engagement og ikke kun deres ekster-

ne engagement. Det betyder, at megen fokus pa resultataflgnning kan

medvirke til negering af pligtetikken og professionalismen, som har

veret (er) et af danskernes store aktiver. Stor fokus pa resultataflgn-

ning understgtter en bevagelse mod en tilstand af hgjmodernitet, hvor
prestationsmalinger og nye Human Resource Management modeller

bliver en ngdvendig dimension i disciplineringen og motiveringen af

individet.

Pa dette grundlag kan vi antage, at resultatméling og aflgnning i en
dansk ideologisk kontekst, hvor pligt og folkelighed regerer og ikke en
amerikansk ideologi med frihed og fairness vil blive brugt til at legiti-
mere og disciplinere individerne og ikke til at foretage rimelige ratio-
nelle beslutninger, hvilket vil resultere i rigiditet og tab af menneskeligt
engagement. At dette rent faktisk er tilfeldet, illustreres i det fglgende
afsnit med en case.
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Rigsrevisionen
og teellelighe-
dens kontrolre-
gime

Ugyldighed,
ensretning og
blat stempel

3. Et eksempel pa pligttro og ukritisk import
af praestationskontrol

Det er i de sidste 5-10 ar blevet en norm indenfor store virksomheder,
herunder statens institutioner, at styre pa mélbare og objektive resulta-
ter og prestationer. Finansministeriet har saledes ivaerksat New Public
Management, hvorefter statens institutioner skal styres efter forret-
ningsmassige styringsprincipper kendt fra den private sektor. Dette
indebzrer nye principper for mal-og resultatstyring med tilhgrende
indfgrelse af kontraktstyring, performancemalinger og virksomheds-
regnskaber. Sidstn@vnte koncepter er undertiden ben@vnt »dialogbud-
gettering«, for at give ideologien et mere demokratisk og menneskeligt
ansigt. Men i virkeligheden er der tale om en mekanistisk top-down
styring, hvor man styrer pa alt det, som man kan méle kvantitativt og
objektivt. Rigsrevisionen har tilsvarende indfgrt normer for mal- og
resultatkontrol, hvorefter faglighed, sagsbehandling, borgertilfredshed
og politikudgvelse uanset opgavernes entydighed og kompleksitet med
vold og magt skal vurderes ud fra objektive gkonomiske kriterier, dvs.
ggres malbar i form af produktivitetsnggletal og enhedsomkostninger.
Aktivitetsbaseret resultatstyring indebzrer saledes, at enhver offentlig
funktion skal kunne males og vurderes ud fra objektive og entydige
gkonomiske malekriterier. I sin iver efter at fremsta og legitimere sig
selv som en effektiv kontrolinstans har Rigsrevisionen saledes startet et
»tellelighedens kontrolregime«, som holder alle institutioner op mod
det samme standardkoncept uanset hvilken type produktion, der er tale
om. Alle tildeles karakterer, alt efter om de lever op til standardens
objektivitets- og selvdeklareringskrav. De, som ikke lever op til karak-
teren »tilfredsstillende«, far anmerkninger i revisionsberetningen og
ved gentagelse bliver de indberettet til gvrigheden, dvs. statsrevisorer-
ne. Problemet er, at dette vurderingssystem ikke er lige relevant og
gyldigt, om der er tale om simpel homogen sagsbehandling eller om det
er udfgrelse af komplekse videnintensive udviklingsopgaver (forskning,
kunst, internationale ad-hoc opgaver etc.).

Denne ensrettede og industripregede produktivitets- og legitimitetsjagt
har bevirket, at mange institutioner for at opna det »bla stempel« har
satset enorme ressourcer pa at etablere male- og rapporteringssystemer,
med overadministreret tidsregistrering, detailleret intern afregning og
arbitrere enhedsomkostningsberegninger, som set ud fra en rationel
gkonomisk vurdering er uden informations- og styringsvardi. Der er
ofret milliarder af skattekroner pa at indfgre komplekse ledelsestekno-
logier, hvis styringsrelevans og ledelseseffekt ma betegnes som meget
lav set i forhold til investeringsindsatsen.
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Denne nye prastationskontrolbglge har her ndet et niveau af ideologisk ~ Aflad,
ensretning og legitimitetskontrol, som nermer sig middelalderens ka-  meningslgshed,
tolske inkvisition i Spanien. Rigsrevisionen optrader her som uafthen-  frygt og
gig dommer over syndernes formelle forseelser, og straffen bestir i at  kontrolpres
blive dgmt udenfor det legitime ordensregime. Der betales aflad i form

af indfgrelse af registreringssystemer, som de fleste i en sn&ver kreds

vil betegne som arbitrere og meningslgse ud fra en common sense-

betragtning. I det pligtetiske og normregulerede danske samfund er der

dog ingen, der officielt tgr modsige og ggre oprgr mod denne form for

ensrettet og meningslgs informations- og magtanvendelse. Tvartimod

arbejder man tankelgst pa at opfylde revisionens regelkrav, koste hvad

det vil. @konomistyringen bliver pa denne made mobiliseret af frygt

og ikke af intellekt. Angsten for at blive anklaget og haengt ud som

keetter bevirker, at stort set alle ledere — ikke mindst de, som sidder i

hierarkiets top og ikke marker systemets meningslgshed og kontrolpres

— hylder det standardiserede telleregime. Ikke mindst de danske politi-

kere, som jo er preget af de danske pligttro ngjsomheds- og lighedside-

aler, far bestyrket sit politiske og pragmatiske image og ego ved at  Selvsving
stgtte »regimet«. Systemet er saledes gaet i selvsving og lader sig ikke

modificere, tvaertimod. Thi hvem kan kontrollere den danske ledelsesi-

deologi med dens mangel pa vision, refleksion og selvkritik? Hvem

kontrollerer Rigsrevisionen? Hvem tgr gd imod ideologiens mode-

strgm, til trods for at »kejseren star uden en trevl pa kroppen«?

Dette maéle- og overvagningsregime er godt pa vej flere steder i det Sundheds-
danske sékaldt videnintensive samfund. De samme tendenser ses i ~ vaesenet
Sundhedsvasenet, hvor store centralistiske kvalitetskontrolbureaukrati-

er med universelle systemstandarder og omfattende audit- og kontrolre-
gistreringssystemer er godt pa vej. I denne sammenhang kan det nav-

nes, at sundhedsvidenskaberne modsat samfundsvidenskaberne over 20

ar har haft en tilbagegang fra 21% til 8%. Pa denne baggrund kan man

fristes til at antage, at vi bevaeger os hen imod en tilstand, hvor vi far

hospitaler med meget fa leeger og sygeplejersker, men med mange til  Ingen kritisk
at styre produktionen. Ideologiens ubevidste krefter og dens magtfulde  reflektion
hierarkier og koncepter har her tilsyneladede opgivet enhver form for

dansk pragmatisme og fornuft. Der synes at vare en tendens til et
»paradigmeskift«, hvor internationale ideologier uden kritisk refleksion

og tilpasning bliver transplanteret til det danske samfunds ubeskyttede,

pligttro, systemloyale og regelelskende ledelsestraditioner. Danmark

har tilsyneladende mistet balancen mellem det rationelle og det me-

ningsfulde, det systemfuldkomne og det pragmatiske, det rutinefaste og

det refleksive.
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Destruktion af
pligtetikken

Pligt og stress

Styringsover-
greb

G. Konklusion og perspektivering

Dansk ideologi har varet praeget af en pligtetik og folkelighed, hvor
demokrati, selvstyring og social styring har spillet en central rolle.
Hgjmoderniteten og globaliseringen udvander og destruerer imidlertid
pligtetikken og den sociale styring. Det betyder, at eksempelvis New
Human Resource Management modeller, som Den Larende Organisa-
tion, Balanced Scorecard og prastationsmalinger og aflgnninger i det
hele taget bliver centrale varktgjer i disciplineringen af det enkelte
individ og i at skabe social orden. Forholdet mellem folkelighed og det
systemiske tankesat @ndrer sig saledes gradvist, idet det systemiske
udvikler sig mere og mere teknisk og i stigende grad forbindes med en
omsig gribende statslig-gkonomisk styringsideologi. Det folkelige
grundlag er saledes efterhanden gledet i baggrunden i begyndelsen af
det 21. arhundrede og erstattes af en stigende individualisme, hvor den
enkelte styringsmessigt i stigende grad star overfor en regelbaseret
autoritetsudgvelse snarere end overfor et kollektivt samarbejde under
folkesuver@nitetens synsvinkel.

En del af befolkningen har nok reageret pa det stigende styringspres
ved at vaere solidarisk og pligtopfyldende, med angst for fiasko, stort
arbejdspres og stresssymptomer til fglge. De pligtopfyldende bliver
nemlig som Mills argumentation antydede udsat for styringsovergreb,
hvor der ikke er frie udfoldelsesrum for den enkelte. For det fgrste er
folkelighedsideologien antieliter og traditionel og indeberer, at det er
den herskende menings- og tenkemade, der regerer (Mill 1996: 195).
Pligtetikken og troen pa g@vrigheden indebearer endvidere, at mange
danskere er solidariske og samtykkende med gvrighedens magt og
meninger, hvorved det har varet muligt for gvrigheden at indfgre
overvagnings- og disciplineringsteknikker, hvormed den individuelles
egenstyring og frihed i lige sa hgj grad er blevet udsat for overgreb fra
gvrigheden, som den allerede er det fra den offentlige mening (Mill
1996:195). Disse overvagnings- og disciplineringsteknikker indebzarer
en kontrol og metodisk indgriben i det enkelte individs livsudfoldelse
og arbejdsfgrelse, hvorved selvstyring og dermed ogsa stedet, hvor
danskerne traditionelt har haft et frirum, forsvinder. Teknikkerne
indebarer, at individets hverdag og liv i det hele taget opdeles og
brydes i en sadan grad, at det bliver meget vanskeligt for det enkelte
menneske at komme i kontakt med sig selv og sit interne engagement.
Danskerne har ikke pd samme made som franskmandene et &resbegreb
og en gruppesolidaritet, der indebarer, at overgreb i individets selv-
styring er en krenkelse af dets rettigheder, hvorfor de bergrte grupper
ma gribe til modhandling (Bourguignon, Malleret og Ngrreklit 2001,
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under udgivelse). Konsekvensen af den ggede form for styring bliver

derved, at den nok s store pligtopfyldende andel af befolkningen i

stigende omfang bliver overstyret og stresset. Stress-niveauet @ges

endvidere af, at der opstar en dobbelt-binding i dansk ledelse og styring

i form af, at to ikke koharente ideologier er i spil, nemlig den danske ~ Tvetydighed
folkeligheds- og pligtideologi og den amerikanske ideologi om frihed

og en fair contract. De amerikansk udviklede ledelses- og styringsin-

strumenter fungerer sdledes i en dansk ideologisk tradition, der kun  Ingen frihed og
accepterer frihed og fairness, sa leenge det passer med den kollektive  fairness
heteronomi. Der foretages en masse registreringer, som bruges til at

legitimere og overvage, men ikke til at treffe rationelle beslutninger,

ligesom transcenderende erkendelse i det hele taget ikke er tilladelig.

Man er ngdt til at stille sig spgrgsmaélet, om det ikke er spild af ressour- ~ Splid og kaos
cer at bruge sa mange kraefter pa komplekse malesystemer og Human
Resource Management pa en dansk befolkning, som i forvejen er foran-
kret i en ideologi, hvor mennesket allerede er flittigt, engageret, selv-
styrende og socialt ansvarlig. Vil mange af disse ressourcer ikke kunne
anvendes mere fornuftigt og kreativt pa f.eks. faglig kompetenceudvik-
ling af de udfgrende professioner og real kommunikation og problem-
Igsning? Sennett (1999) argumenterer endog for, at ideen om foran-
dringsledelse og det fleksible menneske kan skabe kaos. I den stadige
introduktion af nye management modeller er modellerne forzldet,
inden de er kommet i drift, hvilket betyder, at management konsulenter
og andre implementatorer af management modeller efterlader sig en
slagmark af kaos og forvirring. Bombardementer af ledelsesteknologier
og modeller kan skabe forandring pa overfladen og derved rod og kaos,
mens individer bliver overstyrede og stressede, og fornuftig og velo-
vervejet beslutningstagning bliver endnu vanskeligere at foretage, end
det er i forvejen.

Stress, kaos og dobbelt-binding kan imidlertid resultere i en negativ

spiral, som underminerer befolkningens solidaritet, engagement, disci-  Professionalisme
plin og ansvarlighed. Prastationsmalinger og forhandlede resultatkon-  og engagement
trakter bidrager ogsa til at underminere pligtetikken og folkeligheden, @gdelaegges
hvorved der vil ske en forsterkende bevaegelse hen imod en utilfreds-

stillende tilstand af hgjmodernitet. Dette vil vaere yderst alvorligt, idet

pligtetikken og den gensidige tillid sandsynligvis har veret et vesent-

ligt aktiv i forbindelse med, at Danmark i de sidste par hundrede ar har

klaret sig gkonomisk og socialt godt (Weber 1995). Danmark synes

imidlertid at veere pa vej imod en tilstand, hvor arbejdskraftens profes-

sionalisme og engagement forsvinder og bliver erstattet af et over-

@konomistyring & Informatik — 19. drgang 2003/2004 nr. 4 471



8. Organisations, ledelse og kommunikation
8.7. Organisationskultur og udviklingsstade

Narcissisme

Ikke mere af det
samme

Frem og ikke
tilbage

bureaukrati af amerikansk udviklede overvagnings- og disciplinerings-
teknikker.

I den hgjmoderne iscenes®ttelsesarena rendyrkes individualismen. En
individualisme, der er mindre solidarisk, og hvor helheden kun bidra-
ger, sa laenge man selv bidrager. Det enkelte menneskes kald handler
om at realisere sig selv, og det, der kan regulere og styre individet, er
disciplineringsteknikker i form af eksempelvis internationale standar-
der, kollektive terapier og medieskabte ledelseskoncepter. Det selvre-
flekterende menneske bliver imidlertid narcissistisk, hvis det ikke
folelsesmassigt kommer i relation til den anden, men kun relaterer sig
til sig selv, og omverdenens symboler og ekspertsystemer. Dette er
problematisk, idet evnen til at opleve fglelsesmassigt engagement og
sympati for andre er central i konstitueringen af et menneskes karakter
moralsk betragtet (Smith 1759, Sennett 1999). Det er saledes en for-
udsatning for, at et menneske kan handle etisk forsvarligt, ligesom det
er en forudsatning for reel problemlgsning og professionalisme. Kon-
sekvensen kan blive, at fglelserne i stedet bliver projekteret ud i alkohol
og stoffer, og det forfgrende bliver til kold beregning (Baudrillard
1997). Det muntre liv forsvinder i det hele taget.

Vi kan séledes konkludere, at der i mgdet mellem den danske ideologi-
ske tradition pa den ene side og hgjmoderniteten og globaliseringen pa
den anden er opstiet nogle samfundsmzessige og styringsmaessige pro-
blemstillinger, hvis handtering kreever, at forskere og/eller beslutnings-
tagere kommer op med nogle bade alternative, kreative og vardiratio-
nelle styringsideologier. Problemstillingerne kan ikke lgses ved at
indfgre endnu flere teknisk rationelle verktgjer til disciplinering af
befolkningen, som kan erodere professionalismen og det interne enga-
gement samt skabe en mere stresset befolkning. Dette ville indebzre,
at vi far et viden- og verdisamfund kendetegnet ved sine uflekterede
styringsovergreb. Der er séledes behov for forskning og tenkning i
Igsningen af den konkrete danske problemstilling, ligesom der er behov
for at drage viden og erfaring fra andre lande.

Globaliseringen og det selvberoende &bner imidlertid for nye mulighe-
der, og der er tydeligt et behov for at ga frem og ikke at tilbage. Vi ma
teenke ud over den folkelige stammetraditions Igsningsramme og udvik-
le metoder, der kan analysere problemer og beslutningssituationer med
henblik pa at udvikle dynamiske og effektive lgsningsmodeller, der
ikke anvender en cocktail af »stammelgsninger« og en ureflekteret
adoption af globale managementsystemer, men som fgrst og fremmest
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hviler pa menneskers egen styring og engagement. Kunne danskere
maske vaere mere imgdekommende overfor nye ideer, inklusive de ra-

tionelle og utraditionelle, og samtidigt anvende vores tradition om  Vaerdirationelle
systemisk afbalancering, hvor ideerne bliver afbalanceret i forhold til ~ systemer

de bergrte sociale grupper, ville vi maske kunne skabe Igsninger, der

bade var innovativt, rationelt, individforankret og socialt afbalanceret.

Vi ville have mulighed for at skabe noget, der er kreativt og veerdira-

tionelt til forskel fra teknisk rationelt (von Wright 1995). Teknisk ra-

tionalitet er funderet pa en overbevisning om, at der er enighed om,

hvad der er godt for alle — hvad enten det er alle i et samfund, eller alle

i en virksomhed. For at undgé social erosion og fremmedggrelse er der

behov for en vis grad af verdirationalitet, som har noget at ggre med,

om mals@tningen er god eller darlig for de involverede mennesker

(von Wright 1995). Vardirationalitet handler om det fornuftige, som

ogsa er rationel, medens teknisk rationalitet kun er rationel uden at

vaere fornuftig. Det betyder, at vi eksempelvis argumenterer mod

intuitive stammelgsninger og antividenskabelige holdninger og for det ~ Understgt effek-
internationale og professionelle. Det er vaesentligt at have ideologier og  tiv faglighed,
styringsmetoder, der understgtter det at veere dygtig og effektiv faglig,  det professio-

at veere etisk og at handle professionel samt det at kunne skabe noget  nelle og sublime
mere sublimt og enestdende og st ved og vere tilfreds med at kunne

noget, som man er engageret i. De styringsinstrumenter, der er behov

for, skal holdes pa et minimum og udformes og bruges med fornuft og

give plads til en egenstyring og til et muntert liv. En sddan »balanceret

ideologi« stiller krav til en rummelig og flerdimensionel ledelsesform,

praeget af mangfoldighed, livsudfoldelse og udsyn. Den vil stille store

krav til fremtidens ledere.

Noter

<0> Artiklen har i en engelsk udgave i december 2003 veret fremlagt pa en works-
hop om »Corporate Management, Accounting and National Ideology« pa Handels-
hgjskolen i Aarhus.

<1> Vi takker to anonyme reviewere samt Ulla Lykke Jgrgensen, Anne Kirstine
Langkjer, Jens Vestergard og Janne Hgijris Olesen for konstruktive kommentarer og
forslag til forbedring af artiklen.

<2> http://www.videnskabsministeriet.dk/cgi-bin/doc-show.cgi?doc_id=-
135670&doc_type=28&markwords=de+universitetsuddannedes+arbejdsmarked.
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<3> Vi bruger ordet ideologi til forskel fra kultur, idet ideologi omhandler de her-
skende ideer og rationaler, mens kultur mere handler om de adf@rdsnormer, som er
udtryk for et givet samfunds verdier. Kulturbegrebet er ogsé bredere end ideologi-
begrebet, idet det omhandler andet end det at skabe socialorden.

<4> Det er saledes bemerkelsesvardigt, at det iser er i lande med lutheransk bag-
grund, at socialdemokraterne slog rod i takt med industrialiseringen og etableringen
af den universelle velferdsstater. Der er naturligvis andre baggrunde for det politiske
og sociale demokrati i Danmark, men, som @stergérd (1992) ggr opmerksom pa, er
de ogsa religigse. Man kan sige, at socialismen abenbart kun virker, »hvor der i
forvejen er en mental grobund for den i form af kollektiv, egaliter individualisme med
solid respekt for autoriteter — kort sagt lov og orden« (@stergard 1992: 17).

<5> Andre forhold, der kan forklare homogeniteten, er landets ringe stgrrelse pa
grund af de heldig tabte krige, der medfgrer at befolkningen er ret homogen, og de
manglende naturlige muligheder for svarindustri, der har medfgrt at landbruget
gkonomisk var det dominerende erhverv i antal beskaftigede og vaerdi af produktion
til 30’erne og i eksport til 50’erne.

<6> Grundtvigs optagethed og opfattelse af nationalstaten og folkets sindelag ma ses

isammenhang med at den Schlesvig-Holstenske problemstilling var hgjaktuel, mens
han formede sine tanker.

<7> Detkan virke overraskende, at det Steffens introducerer primert er systemteori,
snarere end en romantisk historisk vision.

<8>H.C. @rsted 1777-1851, opdager af elektromagnetismen, grundleegger af det der
i dag hedder Danmarks Tekniske Universitet. Hans filosofiske orientering var in-
spireret af den tyske filosof Kant.

<9> www.eiro.eurofound.ie/1997/08/Feature/DK9708122F.html
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