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Jagten pa autenticitet i offentlig
styring, del 1: Dilemmaspillet

Af Klaus Majgaard”

Der er pres pd styringen i den offentlige sektor. Inden for en overskuelig drrekke
skal vi gentceenke vores ydelser og arbejdsformer ud fra markant anderledes demo-
grafiske og gkonomiske betingelser. Og det skal ske samtidig med, at vi holder ben-
hardt styr pa ressourcerne. Problemet er imidlertid, at den nuveerende styring i rin-
ge grad er rustet til at handtere den kompleksitet og de dilemmaer, som disse ud-
fordringer fprer med sig. Styring sker i hgj grad som spil, hvor vi skubber komplek-
sitet og dilemmaer imellem hinanden — i stedet for at dele dem. Denne artikel er
den fprste af en reekke, som undersgger muligheden for en mere autentisk styring,
der pd en dben og oprigtig mdde kan ga i kpdet pa udfordringerne — uden spil, an-
svarsforskydninger og urealistiske styringsfantasier. Som forste skridt underspger
artiklen, hvordan vi kan definere styring, og hvordan vores tilgang til dette pavirker
vores muligheder for at handtere styringens dilemmaer. Herunder afdcekker den.
hvilke begreber og antagelser der er med til at gpre styring til spil, og dermed anvi-
ser den ogsd, hvordan vi gennem en revision af disse begreber og antagelser kan
bane vej for en mere autentisk styringsdialog.

A. Indledning

1. Fra sorteper til partnerskab

Udfordringerne er store. Samarbejdsformen er slidt. Sddan lyder en
rimeligt retvisende situationsrapport fra den offentlige styrings are-
na.

Den offentlige sektor er Igbet ind i en ressourceknaphed, som star i

grel kontrast til de forventninger, som stilles til dens velferdsydel-

ser. Lige nu gennemfgrer vi besparelser i stort set alle landets kom- ~ @konomi-
muner. Der mangler penge. Men inden for fa &r vil vi mgde en udfordringen
knaphed, som er langt alvorligere. Da vil der ikke vare arbejdskraft

nok til at drive de tilbud og institutioner, vi kender i dag. Svaret pa

Klaus Majgaard er cand.scient.adm. og kommunaldirektgr i Furesg Kommune.
Derudover er han adjungeret professor i offentlig ledelse og styring pa Center
for Virksomhedsudvikling og Ledelse pa CBS. Han er medlem af den leder-
gruppe, som star for SLIP-programmet.
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Innovations-
udfordringen

Dialog-
udfordringen

denne knaphed er ofte, at det offentlige skal fokusere — fokusere pa
det vaesentlige, pa kerneydelserne og det borgernzre (se f.eks. KL
2010b).

Dette fgrer os imidlertid blot til den tredje udfordring — for hvad er
det vaesentlige? Hvad er kernen i velferdsydelserne? Vores forestil-
linger om velferd og det offentliges rolle er i rivende udvikling, og
flere grundleggende paradigmer strides med hinanden: Er borgeren
klient, bruger eller medborger? Hvad skal vaere omfattet af retsga-
rantier og ensartede standarder? Hvad skal vere athengig af efter-
spargsel og frie valg? Hvad kan vi skabe sammen i lokale netverk?
(Mandag Morgen 2001 & 2010).

At det offentliges rolle er omdiskuteret, er i sig selv ikke nyt. Det er
indbegrebet af demokrati. Skal vi i lyset af den nye knaphed fokuse-
re pa kerneydelserne, kraver det en debat, som lgbende kan justere
dette fokus pa baggrund af rivaliserende synspunkter. Skal denne
dialog lykkes, kraver det, at vi udvikler et sprog, hvor vi kan satte
ord og udtryk pa, hvad der er vaesentligt i velfeerden, og at vi har fo-
ra, hvor vi kan fgre samtaler om det.

Problemet er, at styringen i det offentlige ikke danner en arena for
denne type af samtaler. Nar vi skal sette udtryk pa det vigtige i dag-
tilbud, folkeskolen og @ldreplejen, bliver det let bureaukratiske kli-
cheer, som hverken borgerne eller frontmedarbejderne kan genken-
de deres idealer og hverdagsoplevelser i. P& mange mader tegner
der sig en klgft af fremmedggrelse mellem velferdssamfundets
frontmedarbejdere og de officielle styringsteknologier. Den kom-
mer til udtryk, nar medarbejdernes organisationer retter kritik mod
styringen (f.eks. BUPL 2009, FTF 2009a & 2009b, Christensen
2007, 2009a, 2009b, 2010). Og den kommer tillige til udtryk, hver
gang det viser sig, at stort anlagte styringstiltag simpelthen ikke bli-
ver fgrt ud i livet af ledere og medarbejdere (f.eks. EVA 2008 &
2009, DSA 2010).

Hele denne klgft er tegn p4, at vi ikke har skabt en dialog om det, vi
oplever som vasentligt i velferden. Frem for at diskutere det ve-
sentlige i indhold og kvalitet, kommer vi til at diskutere det malelige
— penge og formalia. Styringens sprog er forarmet. Og det satter
grenser for vores evne til at sette udtryk pa det vasentlige i vores
arbejde og bringe det i spil i samtaler.
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Navnlig det sidstnavnte er foruroligende. At ressourcerne er knappe
og ydelserne kontroversielle er velkendte vilkar. Vi har de ressour-
cer, vi har. Og at lede pa demokratiets premisser er kernen i vores
professionalisme. Men fravaeret af egentlig dialog er et alvorligt
problem.

Konsekvensen er synlig: I stedet for at dele udfordringerne og deres

kompleksitet med hinanden, spiller vi om dem. Vi iverksatter sty-  Spil traeder i
ringstiltag, der ganske vist udstraler handlekraft og synlighed, meni stedet for dialog
realiteten blot sender kompleksiteten videre til naste niveau i sty-

ringskaden.

Vi beskytter os selv mod kompleksiteten ved at indtage forsimplede
og fundamentalistiske holdninger, som reducerer problemerne til
enkle og holdningspregede valg. Vi skal bare have viljen til at brin-
ge orden i gkonomien, vi skal bare turde slippe markedskrefterne
Igs, have tillid til civilsamfundet, frisette medarbejderne etc. Hver
har nok sit foretrukne marke af fundamentalisme.

Vi flygter ved at appellere til, at andre ma tage ansvar: Nu ma staten
gribe ind. Eller kommunerne tage ansvaret pa sig. Det hele afthan-
ger af skolelederne. Eller ogsa strander det pa grund af BUPL og
Danmarks Lererforening. Igen sma retoriske knaldperler, der ikke
holder hytten varm ret lnge.

En mere langsigtet flugtvej kan vere at ggre sig til offer for ydre
kreefters urimelige spil: Her er alt skaret ned, sa forvent ikke noget
af os. Kom ikke her med flotte ord og forventninger!

Det er forstaeligt, at styringen har faet et noget skrammet image.
»Styring« er for mange et koldt ord, der forbindes med bureaukrati,  Styringen bliver
anonym magt og fremmedgjorte strukturer. Det knytter sig til en én-  ond
dimensionel rationel logik, der let forbryder sig mod den mangfol-
dighed af oplevede kvaliteter, som ggr sig geldende i brugernes og
medarbejdernes hverdag. Omsorg udmales i minutter, leering i test-
resultater og sundhed i sparede sengedage. Omvendt er ordet ledelse
nasten blevet et modbegreb til styring. »Ledelse« er varmt og ud-
trykker engagement, verdier og samspil. Nogle gange kobler ledel-

se sig til ikke-rationelle begreber som f.eks. kraft, magi og forvand-

ling. Som offentlig ledere far vi en betydelig venligere respons, nar

vi kalder pa mere ledelse, end nar vi kalder pa mere styring. Styring

er blevet ledelses onde tvilling.
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Alternativet til
spil

Autenticitet

Anerkendelse
og frihed

Problemet er dog ikke, at styringen er for rationel, men at den ikke
er rationel nok. Stillet over for den ny knaphed har vi i hgj grad
brug for at vare rationelle og stringente i brugen af ressourcer og
udviklingen af vores ydelser. Men der er intet rationelt ved at tale
om dette i et forsimplet sprog. Og det er slet ikke rationelt at skubbe
dilemmaer frem og tilbage mellem hinanden.

2. Problemfeltet

Det stgrste rationaliseringspotentiale i den offentlige sektor synes at
vere, at vi lerer at tale sammen pa en oprigtig, nggtern og reelt for-
pligtende made. Der er mere end nogen sinde brug for, at vi gen-
teenker relationerne og dialogen mellem styringsniveauerne pa nye
premisser, som kan bane vej for en ny oprigtighed og abenhed for
at dele kompleksiteten og finde felles lgsninger.

I denne artikel pabegynder jeg en jagt pa autenticitet i styringen.
Nar styring er autentisk, bygger den pa samtaler, hvor vi kan dele
kompleksiteten — og ikke flygte fra den eller spille om den. Autenti-
citet er, efter mit begreb, en abenhed for virkeligheden med dens
modstridende vilkéar og paradokser, og den viser sig ved, at vi er til
stede pa en oprigtig og ansvarlig made. Til dette hgrer ogsa, at vi
besidder et styringssprog, hvor vi kan s&tte autentiske udtryk pa,
hvad der er vigtigt — f.eks. med hensyn til indhold og kvalitet i vores
kerneydelser. At sddanne udtryk er autentiske vil sige, at de invol-
verede genkender dem som @gte og sigende.

I forsgget pa at blotlegge muligheder for autenticitet vil jeg lade
mig vejlede af to begreber fra Hegels filosofi. Det ene er anerken-
delse, som Hegel udvikler i sin analyse af kampen om anerkendelse
i Andens fenomenlogi fra 1807 (Hegel 2005). Pointen er, at vi kun
kan danne os selv som handlende, selvbevidste og rationelle aktgrer,
nér vi indgar i anerkendende relationer til hinanden. Det andet be-
greb er frihed, som Hegel udvikler i sin Retsfilosofi fra 1833 (Hegel
2004). Frihed er ikke at vere lgsrevet fra krav og institutionelle bin-
dinger, men derimod at kunne genkende sig selv i den institutionelle
kontekst, se den institutionelle kontekst som noget vesentligt, uden
hvilket vi ikke var os selv. At vare fri er altsa en overvindelse af
fremmedgjorthed. Betingelsen for at vaere fri er, at vi star i relatio-
ner til hinanden, som er praeget af anerkendelse. Pa basis af disse
begreber udvikler Pippin (2008) et begreb om institutionel rationa-
litet, som er ledetrdd for denne undersggelse. Undervejs vil jeg
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trekke pa teoretikere, som er inspireret af Hegel — herunder isar
Mead (1932 & 1934) og Stacey (2003 & 2007).

Arindet er altsa at rekonstruere muligheden af offentlig styring som
en autentisk, rationel praksis med afsat i anerkendelse og frihed.

3. Oversigt over artiklen
Undersggelsen forlgber i en reekke artikler, som bringes i @konomi-
styring & Informatik.

De to farste artikler beskriver problemfeltet og udvikler en diagnose ~ Udredning af
over den nuvarende situation i styringen. I den tredje artikel udvik- problemfelt og
ler jeg et alternativt afset for en rekonstruktion af styringen (aner- diagnose
kendelse og frihed), og dette bliver i den fjerde og sidste artikel

konkretiseret i mere konkrete bud pa, hvordan vi kan udvikle sty-

ringen.

Den narvarende artikel afklarer et begreb om styring, hvorunder vi
kan forstd problemfeltet. Den sgger at tegne konturerne af styring
som en kommunikation, der skaber og vedligeholder krydspres ved
at fordele kompleksitet og dilemmaer pa bestemte mader mellem
styringsniveauerne. Kernen er beskrivelsen af dilemma-spillet.

Fgrst i denne artikel fastsetter jeg undersggelsens udgangspunkt,
nemlig at styring er en kommunikativ praksis, som altid udgves lo-
kalt — fra et bestemt sted i organisationen. Der findes ingen trans-
cendental position, hvorfra styringen kan anskues og udgves fra den
ultimative helheds synspunkt. Dernest beskriver jeg styring som en
kommunikation, som fordeler og bearbejder kompleksitet og di-
lemmaer. Det afggrende er altsa styringskommunikationens méade at
reflektere og transformere kompleksitet. Der skelnes mellem to for-
mer — om dilemmaerne er fastlaste og udefra bestemte (fast kom-
pleksitet og fikserede paradokser) eller om dilemmaerne ytrer sig i
en mangfoldighed af fortolkningsmuligheder i1 forhold til en given
situation (flydende kompleksitet og frie paradokser). I neste afsnit
viser jeg, at nir dilemmaerne bliver fastlaste, skyldes det en sty-
ringskommunikation, som er struktureret i et bestemt spil — dilem-
maspillet. Den, der oplever sig fanget i et krydspres, har simpelthen
tabt en omgang af dette spil. Analysen bevaeger sig ind i spillets
egen interne logik og undersgger de dobbelt-bindinger (double
binds), som spillet indebarer, og kortlegger implikationerne heraf
for den offentlige leder.
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De tre kom-
mende artikler

Drevet af utopi
eller konkrete
abninger?

Den foreliggende artikel efterfglges af tre andre:

* En analyse af de forskellige tilgange til styring, som lige nu bry-
des, ikke mindst i debatten om New Public Management. Her-
under undersgges de forskellige mader, hvorpa formelle styrings-
tiltag obstrueres og marginaliseres. Endelig diskuteres tre aktuel-
le bud pa alternativer til NPM.

* En analyse af, hvordan vi kan gentanke styring som en autentisk,
rationel praksis med afsat i anerkendelse og frihed.

* En konkretisering af, hvordan styringen kan beriges som en au-
tentisk, rationel praksis, dels hvordan styringens sprog kan beri-
ges, dels hvordan dens institutionelle setup kan udvikles og kva-
lificeres, s autenticitet og rationalitet fremmes.

Selv om det godt kan se sadan ud, er det ikke min hensigt at frem-
leegge en idealistisk utopi om styringsrelationerne i det offentlige.
Jeg tror ikke, at vi lige nu blot har brug for at konfrontere vores
hverdag med hgjtflyvende abstrakte idealer. Nuvel, jeg vil ganske
vist foretage en teoretisk (og dermed abstrakt) analyse af sty-
ringsrelationerne — ikke mindst for at vise, hvorfor rationel styring
kun er mulig som autentisk. Men sigtet er ikke en utopi. Sigtet er at
lede efter abninger og spraekker i den nuvaerende praksis — og ikke
mindst tilbyde mine ledelseskolleger i det offentlige nye perspekti-
ver for vores forstaelses- og handlemuligheder her og nu.

B. Styring er samtale

1. Styringens grundstof

Hyvilket stof er styring gjort af? Umiddelbart er der masser af fe-
nomener, som vi kan sammenfatte under betegnelsen »styring«:
Mennesker mgdes i alle mulige sammenhange for at drgfte deres
situation, aftale mal og leegge planer. De setter planer i vaerk og fin-
der mader at koordinere deres aktiviteter. Og efterhanden som akti-
viteterne skrider frem, samler de op pa resultaterne, diskuterer dem
og bruger konklusionerne som afs@t for nye initiativer. Alt dette
sker, hvad enten det er et lererteam, som tilrettelegger undervis-
ningen i det naste halvar, eller et byrad, som definerer indsats-
omrader og leegger budgetter for alle skoler i en kommune. Eller det
er representanter for stat og kommuner, som fastlegger de over-
ordnede sigtelinjer og gkonomiske rammer for kommunernes virk-
somhed.
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Styring kan ske i direkte samtaler eller vere formidlet via forskelli-
ge medier sdsom strategidokumenter, budgetter og it-systemer. Det
@ndrer ikke ved det helt basale forhold: Styring er, nar mennesker
aftaler mal, leegger planer, koordinerer, fglger op og evaluerer. Eller
snarere: Styring er de samtaler, hvor mennesker aftaler mal, legger
planer etc.

Styring er altsd myriader af lokale samspil, som tilsammen danner

et mgnster i de aktiviteter, vi samarbejder om. Naturligvis kan vi  Mgnstre
forsgge at treekke nogle generelle mgnstre frem i disse myriader af i samtaler
samspil. Med hensyn til indhold kan vi skelne mellem forskellige

temaer for styringen, f.eks. behov, kvalitet, produktion, ressourcer.

Til hvert tema knytter sig serlige begreber og ordforrad samt seerli-

ge spilleregler for, hvordan man argumenterer legitimt og virknings-

fuldt. Med hensyn til #id kan vi se styringen som kredslgb, der gen-

tager sig selv med regelmessige intervaller. Der sattes mél, legges

budgetter og fglges op i en ét-arig eller flerarig cyklus. Endelig kan

vi socialt ordne styringen i bestemte hierarkier. Byradet treeffer be-

slutninger af en mere overordnet karakter, som er forpligtende for
lererteamet.

Undertiden kan disse generelle mgnstre nasten fa sit eget liv. Sty-

ringen bliver da tingsliggjort til et system, der har en selvstendig Objektiverende
eksistens i forhold til de mange aktgrer, som spiller ssmmen. Vi kan  fejltolkning
tale om, at gkonomistyringen stiller krav til aktgrerne, at der knytter

sig principper og vardier til styringen, og at styringen udvikler sig

pa en made, hvor aktgrerne har svert ved at fglge med. Sddan en

objektivering eller tingsligggrelse af styringen kan vare en vigtig

del af vores made at organisere styringen pa. Vi kan have brug for

at henvise til generelle systemer og principper. Og somme tider kan

vi tillige have brug for at idealisere disse i bestemte myter og ideo-

logier, hvor styringen har sin egen logik, historie og vilje. Men det

@ndrer ikke ved det basale: At systemerne og mgnstrene alene ska-

bes og vedligeholdes gennem den made, som vi taler sammen pa,

nér vi aftaler mal, leegger planer etc.

Lige sa misvisende det er at tage styringens selvstendige liv alt for

bogstaveligt, lige sa malplaceret er det at reducere styringen til et Subjektiverende
rent redskab for individuelle aktgrer. Vi forestiller os undertiden fejltolkning
som givne individer, der har bestemte gnsker og mal, og som blot

bruger styringen som redskab til at opna disse. Ofte ses ledere, som

netop sddanne agenter, der behandigt betjener styringsinstrumen-
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Selvorganise-
rende systemer

terne og justerer pd mal, penge og kultur i organisationerne for at
fremme et overordnet mal. Hvad er der galt med denne opfattelse?
Jo, individer findes heller ikke forud for og uatha@ngigt af de mange
sociale samspil, som de deltager i. Det overhovedet at kunne indta-
ge en position som én, der kan fremsatte gnsker, og det overhove-
det at have et sprog at kunne formulere og begrunde gnsker i, af-
hanger af den sociale kontekst, hvori vi spiller sammen med andre
mennesker. Nér vi endelig fremseatter gnsker og intentioner, indgar
det i en social fortolkning, hvor mange deltager i at tilskrive vores
intentioner en mening. Meningen med vores handlinger kommer
farst til syne, nar andre reagerer pa dem. Som aktgrer har vi end ik-
ke monopol pa at definere intensionen bag vores handlinger. Gan-
ske vist havde vi et bestemt billede af intensionen forud for, at vi
handlede. Men siden kan det vise sig, at vi har taget fejl, og hand-
lingen bliver tilskrevet helt andre betydninger, som vi ikke selv er
herrer over.

2. Systemets herre og objekt

Stacey (2007) viser, hvordan moderne teorier om strategi og styring
ofte har opretholdt en paradoksal kombination af bdde at se styrin-
gen som et selvberoende system og visse individer som uafthangige
og suverene: | det store og hele er mennesker underlagt organisati-
oners selvorganiserede logik, men nogle fa, nemlig lederne, kan std
udenfor og forholde sig rationelt, helhedsorienteret og regulerende
til systemets funktion.

Kant

Denne tenkemade kan ifglge Stacey (2007) fgres tilbage til Kants
filosofi, som formulerede et grundlag for at anskue naturen som
selvorganiserende. I Newtons mekaniske verdensbillede blev alle
handelser i naturen forklaret som udtryk for lovmassige sammen-
hange mellem arsager og virkninger. A forarsager B, som igen for-
arsager C. Som billardkugler der stgder sammen, eller tandhjul der
griber ind 1 hinanden i et urverk. Kan vi overskue samtlige variab-
ler, der er i spil, vil vi i princippet kunne forudsige alle fremtidige
handelser. Denne mekaniske forklaringsmodel, mente Kant, kunne
vare passende til at forklare interaktionen mellem dgde genstande.
Med levende organismer var det anderledes. Et befrugtet &g udvik-
ler sig til en moden organisme gennem et komplekst samspil mel-
lem dens forskellige dele, som igen indgar i et samspil med omgi-
vende miljg. Her opstar helheden, organismen, som om den udfol-
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der en iboende logik, en plan eller en regulativ idé. Organismer er
selvproducerende og selvorganiserende. Der er tale om en formativ
kausalitet, hvor helheden opstar gennem delenes selvregulerende in-
teraktion. Det kan se ud som om, organismen udfolder et iboende
formal. Kant lagde dog meget vegt pa dette »som om«. Vi kan ikke
vide, om den faktisk fglger et formél. Men som iagttagere kan vi
passende forklare dens udvikling ved at se denne som udtryk for et
formal eller en regulativ idé. Kant lagde vegt pa, at vi som subjek- Autonome
ter ikke selv kan indordnes i en systemforklaring. Det var ngdven-  subjekter
digt at antage, at subjektet er autonomt og star over den natur, som
det beskriver ved hjelp af f.eks. regulative ideer. Vores handlinger
folger dermed en helt tredje type af kausalitet, nemlig en rationel
kausalitet, hvor vi treeffer autonome valg af mél og handlinger. Ydre
vilkéar og arsager far betydning for vores valg ved, at vi forholder os
til dem. Betingelsen for, at vi er autonome og rationelle, er, at vi
forholder os til ydre pavirkninger gennem etiske grundsatninger,
som kan generaliseres. Vi skal handle, sa handlingen er eksempla-
risk og udtryk for en generel regel, der kan begrundes og ggres gal-
dende universelt. Denne tenkning er altsd grundleggende duali-
stisk, idet én type kausalitet bruges om systemer, og en anden type
bruges om menneskelige individer.

Staceys pointe er, at tenkningen om organisationer og styring over-

sa Kants advarsel mod at behandle mennesker og organisationer Systemtaenk-
som systemer. Fra tiden omkring 2. verdenskrig vokser systemteori  ning breder sig
og kybernetik frem. Mennesker og organisationer forstas ikke blot

som om de var systemer. De bliver i stigende grad udlagt som sy-

stemer slet og ret. Eller som hierarkiske niveauer af systemer, hvor

sindet og kroppen er systemer, som indgar i grupper, der atter ind-

gar i organisationer, som indgar i samfund etc. Systemerne far over

tid tilskrevet forskellig karakter — de kan vaere lerende tekniske sy-

stemer, beslutnings- og forhandlingssystemer, kulturer og kollektive

mentale modeller. Hvert system kan ses som indgaende i et selv-

reguleret samspil med de andre systemer pa samme niveau eller pa

tveers af niveauer. Styring angar disse selvregulerende processer —

lering, tilpasning, udvikling etc. Samtidig bevares Kants anden

grundidé om mennesket som autonomt subjekt. Vi kan som subjek-

ter danne begreber om systemer og gribe regulerende ind.

En sadan opfattelse er en umadelig kilde til massiv fremmedggrelse

i forhold til »systemet« samt til en mytologisering af lederrollen. Vi  Kilde til frem-
kan pendle mellem to yderpunkter. P4 den ene side kan vi se orga- medggrelse
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Subjektet
som socialt og
historisk

nisationen som et selvregulerende system med sit eget liv, og vi kan
se os selv som dele af sddanne organisationer og underlagt deres lo-
gik. Pa den anden side kan vi se os stdende »overfor« eller »over«
organisationen som autonome agenter, som treffer beslutninger pa
helhedens vegne. Ifglge Griffin (2002) har det gengse teoretiske
svar veret at sammenkeaede de to perspektiver med et »bade-og«.
Princippet har varet: Hver ting til sin tid. Det har varet s@rlige lag
af organisationen, som navnlig har veret tilskrevet identitet som au-
tonome subjekter: lederne. Og de har udgvet denne status i serlige
situationer og i relationer til serlige opgaver — nemlig, nar der skal
leegges strategier, settes mal og formes kultur. Det er her, vi mgder
forestillingerne om lederne som nogle, der kan formulere organisa-
tionens mal og vardier, forme og implementere en kultur og regule-
re dens made at laere pa.

Internt i organisationerne kan vi iagttage processer, hvor vi hele ti-
den skifter mellem et objekt- og et subjektperspektiv, mellem at vee-
re klient og herre. I nogle kontekster er vi dele af apparatet eller ofre
for ydre vilkar eller systemets tvang. Vi paberaber os retten til be-
skyttelse, forventer at »nogen ggr noget, eller at en hgjere logik el-
ler retferdighed vil dukke op. I andre situationer er vi selv de magt-
fulde, som kan tale og handle pa »helhedens« vegne.

Hegel

Hegel (2005) baner netop vejen for en logik, hvor vi kan overskride
denne modstilling af subjekt og objekt. Hvis vi tager udgangspunkt i
et subjekt, som star over for verden og sgger at erkende den ved at
danne indre representationer af verden, Igber vi ind i kaskader af
problemer: Hvordan kan vi vide, om vi danner begreber og forestil-
linger, der »svarer til« den ydre virkelighed? Hvilke egenskaber de-
finerer genstandene i forhold til hinanden? Og hvordan skaber vi et
faelles sprog, hvor vi taler om det samme, nar vi refererer til begre-
ber og genstande? Det kan vi, ifglge Hegel, ikke ggre rede for, sa
leenge afsattet er det isolerede subjekt. For at kunne erkende og tale
sammen ma vi altid allerede vare inden for en horisont af felles
begreber, der muligggr dette.

To forudsatninger er sarligt vigtige. For det fgrste ma vi tage af-
settet i mennesket som et fortolkende og konceptualiserende vasen.
Vi kan ikke blot ses som objekter eller organismer, der indgar et net
af mekaniske forbindelser mellem arsager og virkninger. Pa et tids-
punkt har mennesket som organisme udviklet en saddan grad af
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kompleksitet, at dets omgang med verden ikke l@ngere passende
kan beskrives ved blot mekaniske sammenh@nge. Vi reagerer ikke
bare entydigt pa bestemte pavirkninger. Vi fortolker dem, og for-
tolkningen er bestemmende for vores reaktion. En given situation
frembyder forskellige fortolkningsmuligheder, og vi mgder den i en
historisk given horisont af begreber, antagelser og normer. Vi har
ikke kun drsager til at handle. Vi har tillige grunde — det vil sige
normative begrundelser. Den normative sfere, hvori vi sgger be-
grundelserne for vores handlinger kalder Hegel for and. And er ikke
Igsrevet fra vores naturlige eksistens som levende organismer, men
derimod en fglge af vores udvikling som organismer. And har dog
en autonomi, fordi selve det at skelne mellem, hvornar det er pas-
sende at forklare noget i mekaniske termer, og hvornar noget kan
begrundes normativt, i sig selv er et normativt anliggende. P4 den
made kan Hegel sige, at and er et produkt af sig selv. Som andelige
vesener star vi altsa i et serligt forhold til os selv og vores handlin-
ger — nemlig ved, at vi skal kunne begrunde dem normativt. Hegel
er pa linje med Kant ved det at se mennesket som et handlende vee-
sen, der forholder sig autonomt til ydre pavirkninger. Men i mod-
setning til Kant beror autonomi hos Hegel ikke pa at kunne have
sig op over den historiske kontekst og appellere til universalisérbare
regler. Autonomi er en historisk dannelse og bedrift, der fglger af
vores deltagelse i bestemte livs- og kulturformer.

For det andet viser Hegel, at forholdet til os selv ngdvendigvis er
formidlet gennem vores forhold til andre. At begrunde sine handlin- Kampen om
ger indebarer altid en fordring, som kan anfegtes af andre. Andre  anerkendelse
kan mene noget andet om det, vi ggr. Lige som en kunstner ikke er
herre over, hvordan hans vearker fortolkes, siledes kan vi heller ikke
selv diktere, hvilken betydninger vores handlinger tilskrives. Dan-
nelsen af os selv som selvbevidste og handlende aktgrer sker i en
kamp om anerkendelse. Denne kamp viser, hvordan vi er athengige
af hinandens anerkendelse for at kunne blive aktgrer. Hvis vi alene
behandler andre som objekter eller redskaber, sa vil vi ikke kunne
finde nogen veardi i deres bekraftelse. Vi vil ikke have vardifulde
andre at spejle os i, og vi vil undergrave vores egen status som selv-
bevidste og handlende. Der indtreeder en art andelig dgd (di Gio-
vanni 2009). Kun gennem gensidighed kan vi blive os selv. Det er i
forlengelse af denne tankegang, at Hegel (2004) udvikler sit begreb
om frihed som det at vere »hjemme« i den sociale og institutionelle
kontekst. Dette vender jeg tilbage senere i denne artikelserie (del 3).
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Sind, selv og
samfund kon-
stituerer sig
simultant

Symboler og
den generalise-
rede anden

Jeg og mig

Udgangspunktet bliver altsa ikke et fritstiende og abstrakt subjekt,
men et menneske, der altid er deltager i en bestemt historisk og so-
cialt betinget praksis, en livs- og kulturform. Vi erfarer og handler
altid ud fra en lokal position — som deltagere i et givent fellesskab.
Vi er imidlertid ikke blot dele af et system, der blindt fglger en be-
stemt logik. Vi forholder os fortolkende og konceptualiserende til
vores situation og indgar hele tiden i en dialog om begrundelser,
som dybest set ogsé er en kamp om vores status og identitet som ak-
tgrer (Pippin 2008).

Mead

En konkretisering af dette udgangspunkt kan vi finde, nar Mead
(1934) gar rede for, hvordan sindet, selvet og samfundet danner sig
pa samme tid — i én og samme proces. Han tager afsat i et givent
socialt samspil, hvor aktgrer udveksler forskellige former for gesti
(mimik, lyde, bevaegelser etc.). Meningen af en gestus er aldrig gi-
vet. Den bestemmes ikke af en »afsender«, som pa forhénd har styr
p4, hvad der menes. En gestus udfgres som et bestemt udtryk, men
dens mening fuldbyrdes gennem modtagerens respons.

Bevidsthed opstr, nar vores gesti begynder at fa samme mening for
os selv som for modtagerne. Det vil sige, at vi implicit begynder at
reagere pa vores egne gesti »som om« vi var de andre, og i enhver
handling indgar en forudgriben af andres respons. Med andre ord
begynder vi at s@tte os i andres sted. Ad den vej kan situations-
bestemte gesti blive til symboler, som mere stabilt »stéar for noget«.
Med symboler bliver det muligt at fgre indre samtaler, og be-
vidsthedslivet opstar som en art internaliseret dialog. Symboler far
generaliserede betydninger, og vi vurderer nu vores handlinger ud
fra generaliserede forventninger. Vi tager ikke blot en konkret an-
dens perspetiv. Vi ser os med den generaliserede andens perspektiv
— og forholder os til, hvad »man« gg@r og bgr.

Selvet dannes som en dobbelthed mellem et spontant og handlende
»Jeg« og et mere objektivt, socialt defineret »Mig«, som afspejler
den generaliserede andens forventninger. I samme proces dannes
sociale institutioner som generaliserede mader at reagere pa bestem-
te stimuli.

Felles for Hegel og Mead er altsa, at vi altid allerede er i en social

praksis i omgang med andre mennesker, og dette er bestemmende
for, hvordan vi overhovedet bliver os selv. Vi er altsd uafhjelpeligt
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deltagere i en praksis og i et fellesskab. Dette betyder, at vores ide-
er om »helheden« altid mé formuleres fra et lokalt synspunkt. Der
er ingen transcendental position, hvor vi kan svave over systemet
og forsta og styre dets logik. Helheder er altid lokalt definerede. Og
vi er altid formet af det sociale fellesskab og samtidig med til at
forme dette fellesskab. Griffin (2002) legger vaegt pa, at hverken
Hegel eller Mead forsgger at oplgse dette paradoks ved at opstille et
»bade-og«. Det er ikke sddan, at vi pa nogle tidspunkter er en del af
en social praksis og pa andre havet over den. Vi er pa samme tid
deltagere af en praksis og forsgger at forme den (ud fra vores lokalt
betingede konceptioner af »helheden).

Stacey

Netop med baggrund hos Hegel og Mead udvikler Stacey (2007) sin

teori om styring som komplekse, responsive processer. Organisatio-

ner bliver til, i og med at personer danner relationer til hinanden = QOrganisation
gennem interaktion. Det sker altid gennem brug af bestemte sym- som emergeren-
bolske medier, og det ordnes efter bestemte temaer, hvad enten de  de mgnster
er logisk-systematiske (budgetter, planer etc.) eller narrative (f.eks.

historier om organisationens tilblivelse). Temaerne organiserer op-

levelsen af at vere sammen. Og de er med til at afgrense, hvilke in-

teraktioner der hgrer med til organisationen, og hvilke der ligger

uden for. Denne interaktion indebarer konflikter, misforstéelser og

afvigelser som en kilde til, at interaktionen kan forny sig selv, og

nye mgnstre kan opstd. Der udgves magt — ved, at vi gensidigt pafg-

rer hinanden restriktioner, som pa én gang begraenser og muligggr

vores handlinger (enabling constraints). Magt begrundes med ver-

dier, normer og fortellinger, og tilsammen udggr disse en ideologi.

Stacey (2003) definerer organisationer pa fglgende made:

»Organisations are patterns of power relations by ideological themes of communi-
cative interaction and patterns of inclusion and exclusion in which human identities
emerge«.

Nar vi taler om organisationer som helheder, systemer og kollekti-

ver, er det, fordi vi konstruerer organisationen som socialt objekt, Objektivering
og at vi idealiserer dette objekt ved at tilskrive det bestemte egen-  og idealisering
skaber. Sadanne idealiseringer kan spille en vasentlig rolle for, af mgnstre
hvordan vi organiserer vores lgbende interaktioner. De har saledes

en pragmatisk verdi. Blot skal vi huske, at der er tale om idealise-

ringer.
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Fortolkning som
kamp

Kamp om at de-
finere helheden

Det er alt dette, som jeg forsgger at rumme i det simple udgangs-
punkt — nemlig, at styring er samtale. Jeg startede med at pege pa
det iagttagelige — nemlig, at alt det, vi omtaler som styring, har ka-
rakter af kommunikation. Men det har netop rejst spgrgsmal: Hvor-
dan opfattelsen af styring som en objektiv systemlogik eller som et
subjektivt instrumentelt er kommet i stand? Og hvordan overvinder
vi den fremmedggrelse, som fglger med disse tilgange? Svaret er:
Ved at holde konsekvent fast i udgangspunktet. Som Stacey (2003)
skriver: »... there is nothing above or below interaction itself«.

Disse korte teoriprasentationer vil blive uddybet og brugt i den vi-
dere analyse.

3. Kompleksitet som et overskud af fortolkningsmuligheder
Som samtaler er styring et forsgg pa at udleegge vores faelles situati-
on og de normative implikationer, som udspringer af denne. Med
afsazttet hos Hegel, Mead og Stacey har jeg blikket rettet mod de
konkrete samspil, hvori vi skaber mening i det, der sker. Systemer,
organisationer og subjektpositioner er ikke givne helheder, som
kommer til udtryk gennem vores konkrete adfeerd. De er temaer og
mgnstre, som skabes og genskabes gennem vores konkrete made at
vere sammen pa. Nar vi igennem disse samspil fortolker vores situ-
ation, sker det pa baggrund af en kolossal kompleksitet. Det vil sige,
at det sker ud fra en horisont, som indbefatter langt flere udlaeg-
ningsmuligheder, end der kan realiseres i den givne situation. Der er
en uvagerlig knaphed pa fortolkning, og én mulighed realiseres al-
tid i konkurrence med utallige andre. Det er denne knaphed og kon-
kurrence, som ifglge Hegel giver anledning til kampen om anerken-
delse, altsa kampen om at kunne havde en bestemt position og et
bestemt perspektiv i konkurrence med andre positioner og perspek-
tiver. Mead konkretiserer dette ved at beskrive, hvordan vi danner
symboler, roller, generaliserede forventninger og sociale institutio-
ner, og hvordan dette sker i samme proces, hvor vi bliver til som in-
divider. For Stacey handler organisering basalt set om at ordne vo-
res indbyrdes samspil ved hjelp af bestemte temaer, og herigennem
skaber og vedligeholder vi bestemte magtrelationer og ideologier.

Styring kan her ses forsgg pa at skabe en bestemt tematisering af
det, der gar for sig i organisationen. Styring indebzrer altid et po-
stulat om en bestemt helhed. Styring handler om at s@tte mal, af-
stemme interesser og forventninger, sta til ansvar og ggre regnska-
bet op. Heri ligger ideen om at skabe en helhed og en orden i det
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mylder af interesser og interaktioner, der udspiller i sig en organisa-
tion. Det interessante er blot, at der er mange konkurrerende bud pa,
hvad helheden er, og at alle disse bud fremsattes fra forskellige lo-
kale positioner. At hevde en bestemt tematisering af helheden er
derfor konfliktfyldt og magtbetonet valg, som foretages i konkur-
rence med andre tematiseringer.

Prgv blot at iagttage de mange forskellige tematiseringer, der pa én

og samme tid er virksomme inden for offentlig styring. Hvad er

f.eks. en skole? En mulighed er at beskrive en skole som et gkono-  Eksempel:
misk system, der transformerer input i form af penge, timer, materi- Folkeskolens
aler og bygninger til et output i form af tillerte kompetencer malt mange skikkel-
ved afgangsprgveresultater og en vellykket overgang til ungdoms-  ser
uddannelserne. Velger vi dette perspektiv, er vores styringsopgave

helt klart at skabe et sa stort output som muligt, givet en bestemt

mangde ressourcer. Fokus bliver effektivitet. Vi kan da kaste os

over analysen af, hvilke faktorer der har stgrst betydning for resulta-

terne — er det lerernes kompetencer, skolens stgrrelse og orga-

nisering, de anvendte metoder og leringsmedier, forelderinddragel-

sen eller skoleledelsen? Samtalen kommer til at handle om at finde

malbare, helst kvantitative, udtryk for sidanne sammenhznge og at

anvende disse udtryk som bestemmende pramisser for, hvordan vi

tilretteleegger skolernes aktiviteter og organisering.

En anden, men ikke ngdvendigvis modstridende, beskrivelse er at se
skolen som et padagogisk fzllesskab, hvor professionelle voksne
stiller deres engagement og kundskaber til radighed for bgrns laering
og udvikling. Her kan fokus f.eks. blive selve det pedagogiske mg-
de mellem voksne og bgrn og den sarlige dynamik, der opstar her. I
centrum for vores opmerksomhed indtreder selve kvaliteten af de
relationer, der udvikler sig i det pedagogiske arbejde, og hvordan
disse relationer befordrer udvikling og laring. Hvad der matte
komme ud af en sadan beskrivelse er ikke ngdvendigvis i modstrid
med den gkonomiske analyse. Men tilgangen og sproget er anderle-
des kvalitativt og sggende. Forfglger vi de muligheder, som opstar i
padagogiske relationer, behgver de ikke at fgre til ét forudgivent
output-kriterium, sdsom afgangsprgveresultater. Pedagogisk arbej-
de handler ikke kun om at finde de mest effektive midler for at né et
givent mal. Det handler ogsa om at undersgge, hvilke mal der er re-
levante og meningsfulde at strebe efter i mgdet med et barn eller en
begrnegruppe.
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Vekslende og
konkurrerende
tematiseringer

En tredje mulighed er at anskue skolen som en administrativ enhed i
et forvaltningshierarki. Det grundlaeggende i denne betragtningsma-
de er ganske uafth@ngigt af indholdet i skolens arbejde. Perspektivet
er formelt og ser det relevante i selve de over- og underordningsfor-
hold, referencer og delegeringer, som bestemmer, hvem der kan
treeffe hvilke beslutninger om skolens virksomhed. Om skolen er
effektiv eller ej, eller om den er et rart sted at vere barn, er sidan set
underordnet.

En fjerde mulighed er at fglge skolens samlede net af relationer til
det omgivende lokalsamfund. Foraldrene engagerer sig i skolen via
f.eks. klasserad og foraldre-bestyrelser. Borgerne og deres forenin-
ger i omradet bruger skolens lokaler og idretsanleg til fritids-
formal. Kirken er involveret i konfirmandundervisning. Biblioteks-
vesenet bruger skolens bibliotek som filial. Undertiden har ogsa
personalet selv en relation til lokalomradet, og der er eksempler p4,
at skoleledere optraeeder som talsmand for lokalsamfundet.

Hermed har vi slet ikke udtgmt de mulige méder at beskrive en sko-
le pa. Skolen som estetisk institution, som teknisk og miljgpavir-
kende anleg, som politisk kampplads etc. De styringsmassige sam-
taler, vi kan fgre om en skole, varierer stort athengig af, hvilken
tematisering vi tager afset i. Til hver tematisering hgrer der bestem-
te begreber og ordforrad, lige som der geelder bestemte spilleregler
for, hvordan man formulerer sig og argumenterer pa en legitim og
vellykket méade. Vi kan ogsé sige, at hver tematisering knytter sig til
et serligt institutionelt felt.

I forste omgang skal vi blot faestne os ved, at enhver styring indebze-
rer et valg af en eller flere tematiseringer som forpligtende for den
videre samtale. Ikke alle kan vere i spil pa én gang. Store og ve-
sentlige sammenstgd om folkeskolen har f.eks. handlet om, hvilken
tematisering der skulle vere galdende. I dag er der et sterkt og
selvfglgeligt fokus pa skolernes effektivitet samt et gnske om bedre
evidens til belysning af, hvad der virker i skolen. P4 et tidspunkt var
dette kontroversielt og blev set som i modsatning til opfattelsen af
skolen som dannelsesinstitution. Effektivitetsbetragtningen indeba-
rer en konfliktfyldt indsneevring af mal og output-kriterier, som
stemmer darligt med en mere aben dannelsesorientering, der for-
holder sig undersggende til, hvad der er verd at straebe efter. Tilsva-
rende konflikter finder vi, nar skolelukninger settes til debat. Ar-
gumentet for at lukke mindre skoler kan tit findes i effektivitetsbe-
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tragtninger. Men disse kolliderer straks med lokalsamfundshensyn,
hvor skolen ses som uundverlig kulturinstitution.

Styring indebarer et postulat om en bestemt »helhed«. Men helhe-
den kan kun eksistere som lokal. Der er ikke nogen overordnet ma-
lestok og ingen hgjeste instans, man kan klage til, nar det galder
valg af tematiseringer. Styringen har heller ingen top eller centrum,
hvorfra det reguleres, hvordan vi taler om styringens emner. Der er
kun en myriade af lokale synspunkter, der alle rejser en fordring om
at tale pa »helhedens« vegne. Men til gengzld er denne mangfol-
dighed af lokale fortolkninger grundlaget for, at nye mgnstre kan
opsta (Stacey 2007, Griffin 2002).

Pa den baggrund vil jeg definere to ngglebegreber, kompleksitet og
paradoksi:

Kompleksitet bestar dels i, at der altid er flere mulige tematiseringer,
end der kan realiseres. Dels i, at disse tematiseringer fremsattes i
myriader af lokale samspil, som ikke har nogen top eller centrum. I
vores forstéelse af organisationen som et hierarki er der ganske vist
en top, som giver positioner, hvorfra der kan tales med en sarlig le-
gitimitet. Men ogsa byradssalen og direktionslokalet er lokale kon-
tekster, og det, der foregar disse steder, er interaktion lige som alle
andre steder. Og »toppen« kan kun realisere sine pavirkninger ved
at indgé i altid lokale interaktioner med organisationens aktgrer, der
udvikler bestemte premisser og temaer.

Paradoksien bestar i det grundforhold, at helheden kun kan define-
res fra et lokalt standpunkt. Det betyder, at vi pa én og samme tid vil
kunne mgde en maengde forskellige og modstridende tematiseringer
af samme situation. Det gkonomisk effektive kan vare ulovligt, det
padagogisk rigtige kan vere skadeligt for lokalsamfundet etc. Eller
med Staceys ord: »... a paradox may mean a state in which to dia-
metrically opposing ideas/forces are simultaneously present, neither
of which can ever be resolved or eliminated« (Stacey 2003).

4. Kompleksitet i fast og flydende form

Det er imidlertid ikke nok at na frem til en generel definition af
kompleksitet og paradoksi. Nar jeg overhovedet er gaet i gang med
denne undersggelse, er det, fordi vi i dag mgder kompleksitet og pa-
radoksi i bestemte former, nemlig som krydspres og dilemmaer. Vi
skal udvikle indholdet og kvaliteten i velferden, samtidig med at vi
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Flydende kom-
pleksitet

Fast
kompleksitet

reducerer ressourceforbruget vesentligt. Vi skal forholde os til bor-
gerne som pa én gang klienter, kunder og medborgere. Og vi skal
udvikle vores organisationer som formel forvaltning, virksomheder
og lokale fellesskaber. Denne kompleksitet opleves i dag ikke blot
som en spendende mangfoldighed af fortolkningsmuligheder, men
som en klemme, der presser politikere, ledere og medarbejdere fra
forskellige sider.

Det spgrgsmal, jeg skal forfglge, er derfor, hvordan kompleksitet
bliver til krydspres. I fgrste omgang er vi ngdt til at skelne mellem
kompleksitet i to forskellige former.

Grundleggende er kompleksitet altid til stede som et overskud af
fortolkningsmuligheder. For styringen betyder det, at helheden altid
kan defineres pa forskellige mader og fra forskellige lokale positio-
ner. Vi kan tematisere folkeskolen som serviceproducerende virk-
somhed, som padagogisk fellesskab, som forvaltningsenhed eller
som lokalt kulturcenter — og sikkert som meget, meget mere.

Kompleksitet kan vere til stede som en mangfoldighed af mulige
perspektiver, som ernzrer en kreativ og undersggende udlegning af
den styringsmassige situation. Vi anerkender de heri liggende para-
dokser som grundleggende og dynamiske trek ved den made,
hvorpa vi skaber og vedligeholder mgnstre i vores interaktion. Vi
forbliver i den spanding, som paradokserne udggr, uden at sgge at
reducere den ved fastlase bestemte fortolkninger. Vi vaelger fortolk-
ning, men altid kun som en hypotese, der pa ny kan settes pa prgve.
Vi forsgger ikke at oph@ve kompleksitet og paradokser, men snare-
re at transformere dem ved at anleegge nye perspektiver pa dem. I
denne tilstand vil jeg sige, at kompleksiteten er flydende og para-
dokserne frie (Majgaard 2008c).

Omvendt kan vi fortolke kompleksitet og paradokser som fastlaste
dikotomier, der beror pa modstridende ydre vilkar. Heri ligger, at de
forskellige fortolkningsmuligheder tingsligggres som faste vilkar og
krav i et system. Det er gkonomien, juraen, politikken og faglighe-
den, som stiller krav og slider i aktgrerne fra alle sider. De er syste-
mer, og som aktgrer pendler vi mellem de to (tidligere navnte)
fremmedgjorte positioner: Enten er vi systemernes objekt og under-
lagt deres logik. Eller ogsa er vi deres herre — er havet op over dem
i en abstrakt position, hvorfra vi skal definere balancen mellem de-
res uforenelige krav. I denne tilstand vil jeg sige, at kompleksiteten
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har faet en fast form, og at paradokserne er fikserede (Majgaard
2008c).

Der er tale om to forskellige mader, hvorpa vi forholder os til sty-

ringens grundleggende paradoks — at helheden defineres lokalt. Nar

kompleksiteten fastldses, beror det pa, at vi begriber den inden for  To tilgange til
den kantianske dikotomi, som del af et selvregulerende system styringens pa-
(formativ kausalitet) eller som autonomt subjekt (rationel kausali- radoksi

tet). I mit perspektiv er denne tilgang til kompleksitet fremmedgjort,

fordi vi laser kompleksiteten i forhold til selvberoende genstande —

systemet og subjektet. Modstykket er at forsta, at systembegreber og

subjektpositioner bliver til i en lgbende proces, hvor vi organiserer

vores méde at veere sammen pa gennem samtaler. Det er ved at del-

tage i sddanne processer, at vi i det hele taget bliver os selv. I forsta-

elsen af dette ligger en frihed, ikke forstaet som et fraveer af krav og

bindinger, men snarere som en aktiv overtagelse af krav og bindin-

ger som netop vores krav og bindinger, som vi giver betydning og

konsekvens igennem vores effektuering af styring.

Denne skelnen mellem fast og flydende kompleksitet er vasentlig,
fordi den rummer kimen til en forstaelse af, hvordan krydspres kon-
stitueres, og hvordan vi i styringen kan realisere en mere fri tilgang
til vores muligheder.

Det helt afggrende spgrgsmél for denne fremstilling er derfor:
Hvordan mgder vi kompleksitet og paradoksi i vores praksis? Og
hvad bevirker, om vi finder den som en grobund for fornyelse, eller
om vi blot ser os anbragt i et krydspres?

Opgaven for den videre analyse bliver at identificere de mader at
kommunikere pa, som producerer og distribuerer kompleksitet som
krydspres — og modsat de méader at kommunikere pa, som af-
tingsligggr disse krydspres og dermed ggr det muligt at dele kom-
pleksiteten og fris@tte paradoksien.

5. Opsummering: Definition af styring
Pa basis den her gennemfgrte begrebsafklaring kan vi definere sty-
ring pa felgende méade:

1. Styring er de samtaler, hvori vi aftaler mal, leegger planer, effek-  Skaber helheder

tuerer, fglger op og evaluerer — med gyldighed for en given or-  pa paradoksale
ganisation. praemisser

@konomistyring & Informatik — 26. argang 2010/2011 nr. 6 539



8. Organisation, ledelse og kommunikation
8.9. Implementering af nye organisations- og ledelsesformer

Finansministe-
ren abner spillet

2. Styring indebearer altid et postulat om en bestemt helhed (et be-
greb om den samlede organisation og dens granser), men denne
helhedsbestemmelse kan ngdvendigvis kun fremsettes fra lokale
positioner, af de konkrete deltagere. Fglgelig vil styringen omfat-
te et mgde mellem forskellige rivaliserede konceptioner af hel-
heden. Styringen konstituerer sig pa grundlag af dette paradoks,
at helheder er lokale.

3. I styringen er der forskellige mader at forholde sig til denne pa-
radoksi. Man kan forsgge at fastfryse og ordne den ved at sondre
mellem et bestemt objektivt og selvregulerende system (organi-
sationen) og bestemte privilegerede subjekter (ledere), der kan
std uden for og fra en autonom position effektuere styringen af
organisationen. Eller ogsa kan vi se alle involverede som delta-
gere i altid lokale processer, som fortlgbende udkaster bud pa
helheder og handlemuligheder og skaber og vedligeholder disse
gennem samtaler. Altsa et tingsliggjort over for et processuelt
perspektiv.

I jagten pa autenticitet har vi fundet en vigtig ledetrad: At autentici-
tet knytter sig til maden, hvorpa vi er sammen, nar vi udlegger vo-
res felles situation. Vores samtaler kan vere preget fremmedggrel-
se, tingsliggjorte systemer og ledelsesfantasier. Eller de kan vere
preeget af nervaer og abenhed for de konkrete muligheder, der viser
sig i situationen.

Med dette begrebslige afsat skal vi i naste afsnit se n@rmere pa,
hvordan et krydspres og dilemma defineres og skubbes mellem for-
skellige grupper af aktgrer.

C. Spillet om kompleksiteten

1. Et dilemma szetter sig i bevaegelse

Den offentlige styring er kendetegnet ved en kommunikation, hvor
vi flytter kompleksitet og dilemmaer mellem aktgrerne pa forskelli-
ge niveauer. Denne type af kommunikation kan illustreres med for-
handlingerne om kommunernes gkonomi for 2011.

Allerede tidligt i 2010 optegner Finansministeren konturerne af den
offentlige sektors dilemma. I en tale for de nyvalgte byradspolitike-
re, som var samlet til Kommunalgkonomisk Forum i Aarhus den 7.
januar 2010, beskrives dilemmaets sider. Den ene side er et markant
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gkonomisk pres pa kommunerne. I bedste fald tillader de gkonomi-
ske omstendigheder nul-vakst. Samtidig fastholder ministeren, som
dilemmaets anden side, at kommuner skal »levere stabil service,
uanset hvilken vej det gkonomiske barometer vender« (Frederiksen
2010).

Dette dobbeltbudskab leveres pa et tidspunkt, hvor netop kommu-
nernes evne til at levere kvalitet fglges med en stor arvégenhed.
F.eks. havde statsministeren netop indledt et 360 graders eftersyn af
folkeskolen, som er blandt verdens dyreste, men alligevel leverer
middelmadige resultater (nytarstalen 2010). Og der offentligggres
med mellemrum evalueringer, som afdekker svigt i den kommunale
virksomhed. Kort fgr julen 2009 kom f.eks. Den Sociale Ankesty-
relses undersggelse af kommunernes sagsbehandling pa bgrneom-
radet, som viste, at stgrstedelen af kommunerne har store mangler,
nar det gelder om at leve op til bgrns retssikkerhed (Den Sociale
Ankestyrelse 2009).

Talen er karakteristisk ved at opstille dobbelt-budskaber. I dette til-

feelde: Styr stramt og hold budgetterne, men sgrg for, at kvaliteten = Dobbelt-

er upaklagelig. Et beslegtet dobbeltbudskab, der var fremtreedende  budskabernes
pa dette tidspunktet angik afbureaukratisering. Samtidig med at der  retorik

bliver lagt stor vaegt pa, at kommunerne kan sta til regnskab for de-

res kvalitet og resultater, problematiseres det omfattende ressource-

forbrug til registrering og dokumentation. Regeringen havde netop

fremsat et afbureaukratiseringsprogram, hvor det blev foreslet at

lempe for en rekke statslige dokumentationskrav. Nu var det kom-

munernes tur til at afvikle deres eget interne bureaukrati.

I 1gbet af foraret, sasmmenfaldende med KL’s delegeretmgde, frem-
legger Finansministeriet benchmarks og omkostningssammenlig-
ninger, som angiveligt viser, at der er et betydeligt riderum i kom-
munerne, hvis blot de dyrest drevne lerer af de mest ngjsomme (Fi-
nansministeriet april 2010). Benchmarkene far stor dekning i medi-
erne. Fagligt er de af en overordentlig diskutabel beskaffenhed. De
fleste med kendskab til benchmarking som metode vil betvivle, at
man kan udlede serligt handfaste konklusioner af en relativt over-
fladisk sammenligning af udgiftsniveauer. Men det spiller ingen rol-
le. Undersggelsen betoner en baggrund, hvor det er tydeligt at kom-
munerne selv har ansvaret for at finde vej gennem de styrings-
massige dilemmaer.
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KL - deltagelse
eller eksklusion?

Dilemmaet
vandrer videre

Ved indgangen til selve forhandlingerne star det klart at kommu-
nerne ikke har overholdt de tidligere aftalte gkonomiske rammer.
Dette sa@tter dem under en massiv kritik. Ikke alene er dette skade-
ligt for gkonomien. Det undergraver ogsa det aftalesystem, som har
stor betydning for velferdssamfundets videre drift. Kommunerne
star nu i en presset situation. Det er uafviseligt, at de samfunds-
gkonomiske omstendigheder er dystre. Appellen er nu, at kommu-
nerne ma i treede i karakter, for at vise sig modne til det kommunale
selvstyre. Det er umuligt for kommunerne at overhgre denne appel.
Det ville vere ensbetydende med at skabe tvivl om det kommunale
selvstyre.

Aftalen ender med at s@tte snevre ét-arige mal for de kommunale
udgifter. Kommunerne skal som noget nyt rapportere halvarligt, og
de vil blive straffet bade individuelt og kollektivt, hvis de bryder af-
talen (Aftale om kommunernes gkonomi for 2011). Det er et verita-
belt jernbur, som hamres ned over kommunestyret. Man kan sige, at
et sd kortsigtet styring af en stor og kompleks virksomhed som en
kommune ikke er hensigtsmassig — set fra en styringsfaglig positi-
on. Styring bliver fremefter et kaplgb om at ramme bestemte maltal
pa bestemte tidspunkter snarere end at bruge pengene med stgrst
mulig effekt. Men dette er ikke sagen. Det centrale er spgrgsmalet
om synligt at treede i karakter som ansvarlig og selvstyrende.

Kommunerne indtreder i denne aftale, fordi alternativet vil vaere at
diskvalificere kommunestyret. Det er ngdvendigt at indga aftalen.

Internt er kommunerne preget af udstrakt rammestyring, decentrali-
sering og selvledelse. Og dilemmaet bliver i hgj grad et spgrgsmal
om, at decentrale ledere og institutioner ma traede i karakter.

I kommunerne foregar en intens diskussion af de omrader, som
navnlig presser udgifterne — »de ustyrlige omrader« sdsom special-
undervisning og bgrneanbringelser. Udgifterne hertil er voldsomt
stigende og pa vej til at kannibalisere den kommunale gkonomi. At
styre dem er ganske komplekst, da de omhandler bgrn i udsatte po-
sitioner, som er omfattet af rettigheder. Her udgiver KL f.eks. »8
gyldne regler for udgiftsstyring af udsatte bgrn og unge« (KL
2010a). Fgrste regel er, at det kun er et spgrgsmal om vilje at styre
omradet. Anerkendelsen af dette skal starte i kommunalbestyrelsen
og forplante sig »fra borgmester til yngste sagsbehandler«. Dilem-
maet og dets kompleksitet anerkendes tydeligvis ikke. Kun den ene
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side far gyldighed — nemlig, at man kan beslutte sig for at holde 1ag
pa udgifterne. Resultatet er, at dilemmaet reelt sendes videre til nze-
ste spiller, de decentrale ledere.

Det samme sker gennem andre styringsinitiativer — f.eks. forskellige
former for rammereduktioner, hvad enten de har karakter af rendyr-
kede »grgnthgstere«, hvor budgetrammerne beskeares med en gene-
rel procentsats, eller tematiserede reduktioner under betegnelser
som »bedre indkgb« eller »digitalisering«, hvor reduktionerne for-
deles ud fra en meget overordnet kalkule om, hvad der vil kunne ef-
fektiviseres under det pageldende tema. Felles er, at kompleksitet
ikke reelt behandles, men videreformidles i ufordgjet form. Hver
gang med appeller om, at naste led ma treede i karakter ledelses-
maessigt.

Internt i den enkelte institution kan spillet i princippet forts@tte. Le- Den decentrale
deren kan appellere til selvstyrende teams om at fa enderne til at leders klemme
mgdes i en vanskelig planlegning. Dilemmaet sejler saledes videre

til medarbejderne baret pa en bglge af velvilje og anerkendelse. |

andre tilfelde mgder vi den defensive leder, som med et forpint ud-

tryk forklarer, at »sddan er rammerne«. En nem vej er at demonise-

re omgivelserne, der stiller disse urimelige vilkar, og habe pa ad den

vej at vinde sympati fra medarbejdernes side.

Nedefra kan der vaere forskellige mod-strategier. Man kan indkapsle

sig, forsgge at rumme kompleksiteten og fa hverdagen til at fungere. Modstrategier
I nogle tilfeelde dekobler man sig styringen, og det giver anledning

til de »huller« i styringskaden, som flere evalueringer peger pa

(f.eks. DSA 2009, EVA 2008 & 2009).

Alternativt kan man gé ind i spillet og forsgge at sende dilemmaet
tilbage til de andre niveauer. En modstrategi kan vere, at medarbej-
derne og deres organisationer bruger kritiske enkeltsager om kvali-
tetssvigt til at appellere til de andre spillere om at trede i karakter,
f.eks. til staten om at fastleegge minimumsstandarder. En anden ma-
de at sende dilemmaet tilbage pa er, nar afdelinger eller institutioner
blot slipper de styringsmassige tgjler og tilkendegiver en krise.
Meddelelsen om en forestdende budgetoverskridelse smides pa by-
radets bord, méske ledsaget af ikke s@rligt realistiske eller acceptab-
le handlingsforslag. Der er en ikke ringe magt forbundet med at
»sidde pa en tidsindstillet bombe«, en lurende budget- og kvalitets-
krise, som omverden vanskeligt kan gennemskue. Ofte vil politiker-

@konomistyring & Informatik — 26. argang 2010/2011 nr. 6 543



8. Organisation, ledelse og kommunikation
8.9. Implementering af nye organisations- og ledelsesformer

Spil som
programmeret
kommunikation

ne fgle sig traengt op i et hjgrne — og reagerer med forskellige ind-
greb. Maske kaldes der pa konsulenter, der skal udrede problemet,
fordele ansvaret og foresla et overbevisende styringsdesign (har selv
levet af denne type opgaver). Og maske koster det ledelsen jobbet.
Men kampen om at definere problemet og vinde legitimitet gar vi-
dere. Dilemmaet er i bevagelse.

2. Dilemmaspillets logik
Hvordan kan vi karakterisere kommunikationen i de her beskrevne
processer?

For det fgrste indebarer kommunikationen, at bestemte dilemmaer
settes i scene. Retorisk er formen typisk dobbelt-budskaber om
f.eks. at spare pa pengene og @ge kvaliteten eller at sta til regnskab
og afvikle dokumentation.

Dernest er kommunikationen, for det andet kendetegnet ved, at den
appellerer til nogen andre om at tage dilemmaet pa sig. Appellerne
retter sig mod modtagerens karakter som ansvarlig og selvstyrende.
At tage dilemmaet pa sig er med andre ord ensbetydende med at
vaere ansvarlig og selvstyrende og dermed en legitim deltager i sty-
ringsprocessen. Omvendt vil det at afvise et dilemma vare ensbety-
dende med at ekskludere sig som deltager i disse processer.

Med inspiration fra Berne (1964) vil jeg beskrive dette generalise-
rede mgnster i kommunikationen som et spil. Der er, ifglge Berne,
tre kendetegn ved spil, der her er vasentlige. For det fagrste er spil
kommunikation, der er programmeret, det vil sige, at den fglger et
set underforstaede og ofte ubevidste spilleregler. For det andet bee-
rer deltagernes udsagn en understrgm af implicitte budskaber, som
krydser og til tider direkte modsiger deres bogstavelige indhold.
Endelig fgrer disse sp@ndinger kommunikationen hen imod et cre-
scendo, hvor man kan vinde eller tabe (payoff).

Nu er spgrgsmalet, hvilken eksistens sadanne spil besidder. Jeg har
lagt vaegt pa kun at forklare interaktion pa dens eget niveau (»intet
over, intet under interaktion ...«). Begynder jeg nu alligevel at hen-
vise til »underliggende« systemer og programmer, der s&tter sig
igennem bag om ryggen pa aktgrerne i deres indbyrdes samspil?
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For at svare pa dette vil jeg vende tilbage til Meads analyse af inter-
aktion og herunder dannelsen af generaliserede forventninger og
mgnstre (Mead 1934). Som navnt bestar interaktion i en udveksling
af betydningsbarende gesti, hvor betydningen altid fgrst fuldbyrdes Leg og spil
gennem modtagerens respons, og hvor vi handler med afset i for-
ventninger om en bestemt respons. Med tiden dannes mere gene-
raliserede forventninger til, hvordan vi reagerer pa bestemte gesti.
Gesti bliver til stabile symboler, og vi handler ud fra den generalise-
rede andens perspektiv, altsa ud fra, hvordan man handler. For
Mead er netop leg og spil grundformer for social interaktion, og
netop overgangen fra leg til spil er se@rdeles vasentlig i dannelsen af
den generaliserede andens perspektiv. I legen indtager vi forsggsvist
andres perspektiv og roller. Legens dynamik er netop skift i per-
spektiv og roller, som ofte er spontane og flydende. Néar leg bliver
til spil, bliver rollestrukturen generaliseret. For at deltage i et spil er
det ikke nok, at jeg blot forsggvist indtager bestemte roller. Jeg ma
faktisk internalisere samtlige roller i spillet for at kunne deltage. En
fodboldspiller méa vide, hvilke forventninger der knytter sig til samt-
lige positioner pa banen for at kunne deltage pa en vellykket made.
Institutioner dannes netop, i og med at vi opbygger generaliserede
forventninger til, hvordan vi handler i bestemte situationer. Spil er
altsd veesentlige for dannelsen af institutioner.

I god trdd med dette definerer Berger & Luckmann (1967) instituti-
onalisering som gensidig typificering af vanebestemte handlinger Institutionalise-
foretaget af typer af aktgrer. Institutioner bestar altsa i, at aktgrer ring
gensidigt tilskriver hinanden bestemte generaliserede forventninger,

som knytter sig til os og vores handlinger som typer: I den type af
situation handler en aktgr af denne type sadan. Hos Berger &
Luckmann (1967) far vi indblik i, hvordan institutioner far karakter

af en objektiv og bestemmende realitet. Institutionalisering fglger et
kredslgb med tre momenter: Vi eksternaliserer meningen af vores
handlinger ved at udtrykke den i symbolske strukturer, som deles af

alle deltagere. Vi objektiverer disse strukturer ved, at de over tid

bliver taget for givet og overleveret til nye deltagere som simple re-
aliteter. Og vi internaliserer dem, nar denne objektiverede verden

spejles tilbage i vores egen dannelse af subjektiv bevidsthed og
identitet. I kraft af deres historie udggr institutioner saledes vilkar,

der gar forud for hver enkelt af os, og som sztter betingelserne for,

hvad der kan ggres, og hvad der er legitimt. Men samtidig holder
Berger & Luckmann fast i, at institutioner kun kan have denne ka-

rakter af vilkar, i og med at vi hele tiden i vores interaktion konstant
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skaber og genskaber deres betydning som vilkar. Institutioner har
deres egen logik, men denne eksisterer i kraft af vores méde at tale
og reflektere pa.

Med afszt hos Mead kan vi altsé se Bernes »programmerede trans-
aktioner« som handlinger, der skaber og vedligeholder et bestemt
set af generaliserede adferdsforventniger i spil, hvor forventnin-
gerne til alle rollerne er indreflekteret vi hver enkelte deltagers
handlinger. Spil er omdrejningspunktet i dannelsen af institutioner —
og involverer kredslgb af eksternalisering, objektivering og interna-
lisering. Hertil kommer, at spil — i henhold til Bernes definition —
altid indeberer en spending mellem det eksplicitte og det implicit-
te, mellem hvad der udtrykkes bogstaveligt, og hvad der menes mel-
lem linjerne. Muligheden af dobbeltbudskaber er saledes konstitutiv
for spil. Endelig rummer spil altid muligheden for at vinde eller ta-
be.

Spillet om den offentlige styring handler om at definere og fordele
ansvaret for bestemte dilemmaer.

Spillet er temmelig simpelt i sin opbygning: Hvid (f.eks. finansmi-
nisteren) abner ved at konstruere et styringsmassigt dilemma. Dette
bestar i flere modstridende krav. I opleegget behgver det langt fra at
indga som eksplicit premis, at kravene er modstridende. Naste trin
er, at Hvid appellerer til Sort om at pétage sig lgsningen af dilem-
maet — og derved trede i karakter som ansvarligt og selvstyrende
subjekt. Sort er nu ngdt til patage sig dilemmaet, da det ikke at vere
ansvarlig og selvstyrende vil diskvalificere Sort fra spillet. Eneste
mulighed er nu at sende dilemmaet videre til Gra — igen ledsaget
med appeller om at vare ansvarlig og selvstyrende. Og saledes
vandrer dilemmaet fra spiller til spiller. Man har vundet, hvis man
bade kan vare ansvarlig og selvstyrende og samtidig slippe for at
skulle 1gse dilemmaet. Star du derimod med et krydspres, er det,
fordi du har tabt en omgang af dillemmaspillet.

3. Dilemma-spil og desperat styring

Dilemmaspillet fglger et mgnster, som Pedersen (2008) har eftervist
i udviklingen af reformer og styring i det offentlige. Savel moderni-
seringen af styringen som strukturreformen har ifglge Pedersen ve-
ret baret af en dobbelthed: Pa den ene side har der fra centralt hold
vearet iverksat markante styringstiltag i form af f.eks. en gennem-
géende strukturrationalisering (strukturreform), stram budgetsty-

546 @konomistyring & Informatik — 26. drgang 2010/2011 nr. 6



8. Organisation, ledelse og kommunikation
8.9. Implementering af nye organisations- og ledelsesformer

ring, krav om dokumentation og evaluering og oprettelse af over-
vagningsinstitutioner. P4 den anden side skal disse tiltag ses som
forsgg pa netop at sette rammen for en stgrre decentral selvstyring
— gennem etablering af baredygtige enheder og mere professionel
ledelse. Dette sammenfatter hun under betegnelsen »reguleret selv-
styring« og fortsatter:

»Med den ene hand gives og forventes stgrre ledelsesautonomi til de nye og mere
baredygtige enheder, mens disse enheder (f.eks. en kommune, et forvaltningsom-
rade eller en serviceorganisation) med den anden hand underleegges mere central
regulering, standardisering og overvagning. Konsekvensen er, at der opstar et »re-
guleringsspil«, hvilket treekker i retning af en ny form for desperate governance, det
vil sige en netvarksorienteret styringsstruktur, hvor mange enheder og subjekter
tilskrives og tilskriver sig mellemkomst i forskellige lag af overlappende regule-
ring.« (Pedersen 2008: 25).

Desperate governance er betegnelsen for en ny dynamik i styringen,
hvor grundleggende usikkerhed og ambivalens bliver omdrejnings-
punktet for stribevis af forhandlingsspil. For det fgrste forhandler vi
om, fra hvilke positioner vi kan styre og lede. Oversat til denne arti-
kels terminologi handler det om, hvilke organisatoriske helheder
man paberaber sig i forsgget pa at styre. Tager man styringen pa
vegne af samfundsgkonomien, den rationelle driftsorganisation, det
lokale demokrati eller den padagogiske profession? I den desperate
styringskultur er mulighederne mangfoldige, og det er til stadighed
en genstand for selve forhandlingen at bestemme, fra hvilke positi-
oner der forhandles. For det andet forhandler vi om ledelses- og be-
slutningsgrundlaget, det vil sige, hvad der vil telle som gyldige
grunde for at iverksette bestemte handlinger. Hvilke argumenter
har vegt? Og hvordan behandler disse argumenter de umulige af-
vejninger mellem forskellige vaerdier — retssikkerhed, effektivitet,
nzrhed, demokrati etc.? For det tredje forhandler vi om koordinati-
onen, det vil sige, hvordan vi kan koordinere det komplekse samspil
mellem de mange positioner og argumentationstyper. Da styringen
ikke har et entydigt center eller en top, er dette i hgj grad et spgrgs-
mal, som er til forhandling. Det er, ifglge Pedersen (2008), et ken-
detegn ved disse forhandlingsspil, at selve premisserne for forhand-
lingen selv bliver genstande for selv samme forhandling. Forhand-
lingen handler ogsd om selve positionerne og spillereglerne i for-
handlingen, og de afgranser séledes sig selv normativt. Fra et klas-
sisk forvaltningssynspunkt bliver der tale om meget uigennemskue-
lige kader for kontrol og ansvarstilskrivning. Det giver anledning til
en mod-bevagelse, hvor den ggede kompleksitet og usikkerhed
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Corner for
viderekomne

mgdes af nye former for regulering, standardisering og overvag-
ning. Heraf den omtalte dobbeltbevaegelse af selvstyring og re-
regulering.

»Man gnsker pa den ene side at satte alle de nye beredygtige enheder fri og meg-
tigggre den professionelle ledelse, men pa den anden side gnsker man samordning,
standardisering, kontrol og nulfejlskultur. Vi ender i den paradoksale situation, at
politikernes og forvaltningens afmagt og angst for ikke at have »styr pa« skaber
gget behov for stadig flere former for reregulering, hvilket producerer en angst for,
om man nu ogsa har styr pa det rigtige og pa alt det, man nu skulle have styr pa.
Den stadige vekselvirkning mellem selvstyring og politisk og administrativ inter-
vention far samtidig angsten for styring til at brede sig til de mange selvsteendig-
gjorte enheder, hvor fglelsen af, at ens selvledelse eller ledelsesret og -pligt bliver
begranset, fremprovokerer forskellige overlevelses-, immuniserings- eller mod-
magtstrategier. Kort sagt risikerer denne styringsiver at skabe mere ansvarsforskyd-
ning end ansvar, mere pseudokommunikation og hykleri end reelle resultater og
flere gensidige beskyldninger end dialog og partnerskab.« (Pedersen 2008: 43-44).

Dette tyder p4, at dilemmaspillet er med til at skabe og opretholde et
nyt mgnster i styringen — en form for governance, som netop betje-
ner sig af dobbeltbudskaber og appellerer til den styrede om selv at
tage de indeholdte dilemmaer péa sig for derigennem at virkeligggre
sig som selvstendig og ansvarlig. Dette mgnster institutionaliserer
sig i forhandlings- og reguleringsspil, i bestemte teknologier (bud-
getaftaler, resultatkontrakter, dokumentationsformater), og i be-
stemte strukturer (relationer mellem stat, kommuner og institutio-
ner).

I det fglgende skal vi se n&ermere pa den interaktive dynamik i di-
lemmaspillet.

4. Dobbeltbindinger og patriarkalske appelformer
Dilemma-spillet har store ligheder med spillet Corner, som Berne
(1964) tager under behandling. Corner er serligt yndet blandt egte-
feeller, og det handler om at treenge partneren op i et hjgrne, hvor
vedkommende bliver straffet uanset, hvad han ggr. Det kan vare, at
Hvid inviterer Sort i biografen vel vidende, at Sort i stedet burde
male entreen. Siger Sort ja til at ga i biografen, svigtes malearbejdet,
og Sort kan kritiseres. Takker Sort i stedet nej til biografturen, kan
det vaere sarende for Hvid. Nar Corner spilles intenst, kan det let ga
over i Now I've Got You, You Son of a Bitch! Her bruges en mindre
krenkelse som anledning til en maksimal eksponering og ydmygel-
se af synderen.
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Jeg tror, at mange offentlige ledere oplever, at de medvirker i Cor-
ner for viderekomne. Luften svirrer af dobbelt budskaber: »Der skal
styr pa gkonomien, men vé dig, hvis du svigter vores forventninger
til kvalitet!«. Eller: »Der ligger bureaukratisk flesk gemt, som du
skal afvikle. Men du kan vente dig, hvis du bliver grebet i en formel
fejl eller ikke kan dokumentere dit arbejde!«. Enhver, der har varet
trukket gennem en pressesag eller politisk kritik, ved, hvad det vil
sige at spille Now I've Got You, You Son of a Bitch.

Rollerne i spillet gar igen. Der er et offer, en kraenker og en redder.
Det gelder om hurtigt at indtage en af de mere lukrative roller. Hvis
du ikke vil vaere krenker, kan du forsgge dig som offer — paberébe
dig krydspres og urimelige omstendigheder, som er pafgrt dig af
omverdenen. Eller du kan mere ambitigst forsgge at tilkempe dig
rollen som redder — vere den, der foreslar den neste spektakuleere
Igsning (et nyt design). Rollerne cirkulerer ofte. Den skuffede red-
der bliver offer, og offeret vender vreden og bliver krenker.

Berne forbinder Corner med dobbeltbundet kommunikation, som er
blevet beskrevet af Bateson. Dobbeltbindinger involverer fglgende Dobbelt-
seks ingredienser (Bateson 2000): bindinger

1. To eller flere aktgrer

2. Et gentagent og regelmassigt kommunikationsmgnster

3. Et primert negativt udsagn, f.eks.: »Hvis du ikke tager styringen
pé dig, fraskriver du dig din status som selvstyrende«

4. Et sekundart mere overordnet udsagn, som definerer konteksten
for forstaelsen af det primare udsagn: »Vi overvager, hvad du
gar, og begar du en fejl, bliver du straffet«

5. Et tertiert udsagn, som forhindrer aktgren, der tales til, i at flygte
fra situationen, f.eks. en social eksistentiel trussel: »Hvis man ik-
ke er med 1 spillet, er man ingenting«.

6. Nar fgrst aktgrerne er begyndt at opleve deres verden i dobbelt-
bundne mgnstre, er alle ingredienserne ikke l&ngere ngdvendige
for at afstedkomme nye dobbeltbindinger.

Den dobbelte binding er sdledes et ret sammensat forhold. Det
handler ikke blot om, at aktgren skal afveje to modstridende krav
(f.eks. krav til hhv. gkonomi og kvalitet). Det ligger i det primere
udsagn om at tage styringen pa sig og konstituerer ikke i sig selv en
dobbelt binding. Snarere ligger det i, at der gives modstridende og
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Primeert udsagn

Sekundaert
udsagn

Tertizert udsagn

konsekvensfyldte signaler i den kontekst, hvori aktgren skal ggre
dette.

Det primare udsagn er umiddelbart anerkendende. Der appelleres jo
til modparten som ansvarlig, myndig og selvstyrende. Det er netop
denne anerkendelse, der konstituerer udsagnets tvingende karakter.
At naegte at tage styringen pa sig bliver det samme som at demente-
re, at man er en selvstyrende kommune, en moderne offentlig leder
eller en selvledende medarbejder.

Det sekundere og mere underforstdede udsagn fortzller, at appellen
om at vaere selvstyrende skal tolkes i en kontekst praeget af basal
mistillid. Uanset om man tager styringen pa sig eller ikke, s over-
véages ens handlinger. Hvis du dukker op i en evaluering som for-
sgmmelig med hensyn til at efterleve statslige proceskrav, vil mini-
steren hurtigt bede om en redeggrelse, og flere ordfgrere i folketin-
get vil kraeve stramninger af reglerne. Hvis dine selvst@ndige priori-
teringer, betyder, at en gruppe borgere eller et problem ikke tilgode-
ses, kan det hurtigt give en pressestorm og medfglgende politiske
krav. Et aktuelt eksempel er, at den strammere styring af det specia-
liserede omrade forelgbig har betydet et fald i antallet af nye an-
bringelser af velfaerdstruede bgrn og unge. Kommunerne forsgger at
udforme alternativer til anbringelser i form af forskellige lokale til-
bud. Helt i overensstemmelse med kommuneaftalen. Socialministe-
ren har dog i utvetydige vendinger problematiseret dette i pressen
og udbedt sig nermere forklaringer. For mange ledere pa omradet
opleves dette som en dobbeltbinding.

I det tertizere udsagn ligger, at netop efterlevelse af de to andre ud-
sagn er konstitutivt for ens status som legitim og ansvar aktgr. For
at have en legitim position at tale fra, ma man fglge reglerne. Og
hvis de regler, der er, er dem, der udtrykkes i den dobbeltbundne
kommunikation, sa er en flugt fra disse regler selvnegerende.

Det samme kompleks af budskaber finder vi i kvalitets- og afbu-
reaukratiseringsreformen. Her udviklede sig en sterkt anerkendende
retorik, som talte om, at frontmedarbejderne skulle frisettes til at
skabe kvalitet, og at bureaukratiske skranker skulle ryddes af vejen.
Tanken blev endda luftet, at det nok var lokalt, man i hgj grad selv
havde opbygget disse bureaukratier. Der blev imidlertid ikke etable-
ret en felles sondring mellem, hvad der var bureaukrati, og hvad der
var vaerdiskabende ydelser for borgeren. Da reformen skulle fgres
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ud i livet, kom de konkrete forslag til at betyde afvikling af faglige
opgaver, som i hvert kunne opfattes som vasentlige for kvalitet og
serviceniveau (f.eks. sprogvurderinger af bgrn). Samtidig ivaerksatte
reformen flere nye dokumentationsprojekter, som kunne opfattes
som bureaukratisering. Igen indgar anerkendende udsagn om frihed
til kvalitet i en kontekst, som modsiger udsagnet.

Det er vaesentligt at bemarke, at der indgar forskellige appelformer,

der krydser hinanden i udsagnene. Pa overfladen appelleres der til

modparten som myndig og ansvarlig. Men i den samlede kontekst Patriarkalsk
adresseres han som afthengig og potentielt inkompetent. Denne  styringskultur
komplekse appelform vil jeg beskrive som patriarkalsk, og jeg vil se

den som grundlaget for en patriarkalsk styringskultur. Hermed me-

ner jeg, at vi gennem vores kommunikation skaber og vedligeholder
afhaengighedsforhold, som stabiliseres ved hjlp af eksklusionstrus-

ler (Block 1996). For »patriarken« indebzarer dette retten til at defi-

nere dilemmaer og sende dem videre til »klienten«. For »klienten«

kan det give retten til at ggre sig til offer for urimelige vilkar, til et

blindt redskab, til at kritisere og afslgre patriarken, til at forsgge at

omga dilemmaet, eller til appeller om at blive holdt skadeslgs og

kompenseret. I det efterfglgende kapitel skal jeg komme nermere

ind pa de mere specifikke strategier for et klientoprgr mod styrin-

gen, om end et oprgr fra en klientposition i sidste ende blot bekraf-

ter den patriarkalske relation.

Bateson (2000) afdekker de langsigtede konsekvenser af at leve i
dobbeltbundne forhold. Fgrst og fremmest betyder det en nedbryd-  Sproglig
ning af evnen til at skelne mellem betydninger og kontekster. Den  erodering
skizofrene sammenblander kontekster og skelner ikke mellem, om

et udsagn er ment bogstaveligt eller metaforisk, eller om det optrad-

te i en drgm eller i vagen tilstand. Han svarer bogstaveligt pa meta-

foren og blander drgmme sammen med virkeligheden. Denne

sproglige erodering kan ogsa iagttages inden for den offentlige sty-

ring — fgrst og fremmest pa ét punkt: At der er blevet vanskeligt at
kommunikere reelt anerkendende. Hvis anerkendende udsagn frem-

settes i en kontekst af mistillid og trusler, mister anerkendelsen sin

mening. Skellet mellem anerkendelse og foragt, selvstendighed og
afhengighed, tillid og mistillid bryder efterhdnden sammen. Nar vi

mgder anerkendelse, hgrer vi mistillid. Nar nogen tilbyder os frihed,

ser vi en gget afh@ngighed.
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Produktion og
distribution af
dilemmaer

Definitionen

Dette forklarer efter min opfattelse, hvorfor vi har sveert ved at etab-
lere en faelles dialog om de store udfordringer, som den offentlige
sektor star overfor. Vi kan ikke udvikle falles standarder for, hvad
der er vigtigt at bevare og udvikle, fordi vi mangler et felles og nu-
anceret sprog for dette, og fordi et sadant sprog kun kan udvikle sig
ud fra reelt gensidige anerkendende relationer.

5. Opsummering: Styring som institutionsdannende spil
Med analysen af dilemmaspillet kan vi fgje en rekke trek til den
definition af styring, som blev opstilles ved udgangen af afsnit B.

1. Den offentlige styring er preget af kommunikationsmgnstre, der
producerer krydspres og dilemmaer.

2. Disse mgnstre kan forstas som spil — det vil sige interaktioner,
der skaber og vedligeholder bestemte generaliserede forventnin-
ger, som objektiveres i institutioner.

3. Det centrale eksempel pa sadan en kommunikation er dilemma-
spillet, hvor de forskellige styringsniveauer definerer og videre-
sender dilemmaer til hinanden.

4. Dilemmaspillet skaber dobbelt-bindinger, det vil sige umulige
situationer for modtageren af et dilemma, som over tid nedbryder
evnen til en nuanceret og oprigtig dialog.

5. Dilemmaspillet er med til at vedligeholde en patriarkalsk sty-
ringskultur preeget af athengighedsforhold og afmagt.

6. Alt dette udgar ikke fra et center, en top eller en kerne, men ska-
bes og genskabes i myriader af altid lokale interaktioner.

D. Afslutning — og overgang til del 2

Jeg har sat mig for at undersgge muligheden af en mere autentisk
offentlig styring. Hermed mener jeg en styring, hvor vi som deltage-
re deler kompleksitet og dilemmaer pa en oprigtig og dben made og
engagerer os i at undersgge abninger og handlemuligheder.

Fgrste skridt har varet at opstille og begrunde en definition af sty-
ring, som er befordrende for mit forehavende. Her har det varet af-
ggrende at ggre sig fri af forestillinger, som kan veare en kilde til
styringsmassig fremmedggrelse — fgrst og fremmest forestillingerne
om organisationer som selvberoende systemer og ledere som auto-
nome subjekter, som gennemsatter deres vilje i forhold til organisa-
tionerne via styring. Derfor har jeg i stedet forsggt at afdekke et al-
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ternativt blik pa organisationer som mgnstre, der skabes og vedlige-
holdes gennem konkret interaktion, og pa styring som samtaler, som
netop tematiserer forskellige konkurrerende opfattelser af helheden i
organisationen. Netop heri ser jeg en mulighed for at aftingsligggre
feltet for styring.

Med denne definition bliver det afggrende at identificere, hvilke ty-
per af samtaler der deler kompleksitet og dilemmaer, og hvilke der
skubber kompleksitet og dilemmaer mellem parterne.

Neste skridt har veret at stille en diagnose over den aktuelle form  Diagnosen
for styringsdialog. Denne diagnose peger pa, at vi i dag praktiserer

styring pa en made, der systematisk forskyder kompleksitet og di-

lemmaer mellem styringens aktgrer. Til at begrebsligggre dette har

jeg identificeret dilemmaspillet, som en s@rlig form for institutiona-

liseret og institutionsdannende samtale. Diagnosen kobler sig til an-

dre aktuelle diagnoser, herunder Pedersens (2008) beskrivelse af de-

sperate governance. Noget tyder pa, at det at opstille og distribuere

dilemmaer er blevet et systematisk traek ved offentlig styring.

Dilemmaspillet ytrer sig gennem dobbelt-bundet kommunikation —
med alt, hvad der fglger af sproglig erodering, meningssammenbrud
og skizofreni.

Det er en dyster diagnose. Men ogsa en diagnose, som kan udpege
muligheder. Dilemmaspillet viser os, hvordan styring ngdvendigvis Mulighederne
indeberer paradokser. Alternativet til spillet er ikke at sgge at oplg-
se paradokser og skabe en harmonisk og konfliktfri verden. Snarere
handler det om at erkende paradokserne og deres betydning i ma-
den, vi er sammen pa. Vi kan @&ndre situationen fundamentalt ved at
@ndre vores tilgang og forstaelse. Ved at se paradokser som dyna-
miske feenomener, som transformeres, og som skaber nye blik pa,
hvad det vil sige at vere en organisation, og hvad det vil sige at sty-
re. Det fastlaste, tingsliggjorte perspektiv aflgses af et dynamisk og
processuelt perspektiv.

Senere (i del 3) skal jeg ggre rede for, hvordan en anerkendende til-

gang er afggrende for at friggre de styringsmessige muligheder og  Videre til del 2
for at udgve en rationel styringspraksis.
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Men fgr dette skal jeg i del 2 beskrive konturerne i den aktuelle de-
bat om styringen — ikke mindst debatten om New Public Manage-
ment og dens alternativer.
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