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At undervise pa poststrukturalistisk
- undervisning | organisation og
ledelse som en selv-refleksiv
lagttagelsesmaskine

Christa Breum Amhgj, seniorforsker, SLIP-programmet, CBS.

Den offentlige sektor er i krise 0g skal genopfindes, lyder den danske ledel-
sesdebat. Lederuddannelser som MPA og Diplom i Ledelse udpeges som
svar pd, hvordan vi kan skabe de ledere, der med refleksiv distance proak-
tivt kan saette preemisserne for, hvordan den skal genskabes. Men hvordan
kan vi indenfor de eksisterende undervisningsformer omsette ledelsesde-
batten i en konkret undervisning i organisation og ledelse? Sdidan lyder
sporgsmilet i narveaerende artikel. Artiklen er normativ i den forstand, at
den giver et bud pd, hvordan undervisning i organisation og ledelse kan
designes, sd den ikke blot ansporer de studerende til laese og anvende tek-
ster, der handler om at genopfinde den, men ogsd fir et glimt af, hvordan
de selv er — og proaktivt kan vaere - med til at genopfinde, skabe og lede
den offentlige sektor gennem deres valg af iagttagelser af organisationen.
Artiklen tilbyder ikke ny viden om organisation og ledelse eller nye un-
dervisningsteknikker men viser, hvordan forholdsvis velkendte teknikker
ud fra en poststrukturalistisk optik bliver en slags social teknologi. Herfra
bliver de ikke neutrale metoder til at formidle eller anvende en ny viden
om vores organisationer. Derimod bliver de teknikker, hvormed man som
underviser proaktivt kan skabe betingelserne for en ny mdde at se pd.

Indledning
Pointen i mange danske bager om ledelse af den offentlige sektor handler om, at den

offentlige sektor i disse ar genopfindes (Pedersen, Greve & Hgjlund, 2008; Pedersen,
2004; Slek & Villadsen 2008; Pedersen, 2011; Melander 2008). Vi ved ikke leengere,
hvad en ”stat”, en “kommune” og en ”forvaltning” er, og vi ved ikke leengere, hvad
det vil sige at veere en leder, medarbejder og en borger, lyder det. En af grundene er,
at vi i disse ar ser en eksplosion af styringsteknologier i den offentlige sektor: coa-
ching, veerdibaseret ledelse, elevplaner, kontrakter, kompetenceudviklingshjul, MUS,
reflekterende teams, selvstyrende teams mm. Disse teknologier kan ikke blot iagtta-

ges som neutrale instrumenter, der objektivt kategoriserer, inddeler, maler og evalu-
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erer vores organisationer. De kan ogséa forstds som sociale teknologier (Foucault,
1997), der pa forskellige og ofte modstridende mader skaber betingelserne for, hvad
en organisation og et medlemskab overhovedet er (Amhgj, 2007; Dean, 1999; Rose,
1999; Tangkjeer & Thygesen, 2004). For Pedersen, Greve & Hgjlund ligger “Genop-
findelsen [..] ikke i et nyt design eller i en klar reformidé, men snarere i spreekkerne,
spendingerne og de strategiske valg, der folger af en stadig mere flydende og internt
differentieret sektor, som seettes under pres” (Pedersen, Greve & Hegjlund 2008). Der
er ogsa andre, der deler diagnosen om, at den offentlige sektor konstant er til for-
handling og konstant bliver til og som understreger, at det skaber et solidt styrings-
pres for den enkelte. (Amhgj, 2007; Andersen, 2004; Andersen & Thygesen, 2004;
Dean, 1999; Pedersen, 2004; Rose, 1999). Nogle taler om den polyfone organisation
(Andersen, 1999; Rennison, 2004). Det vil sige en organisation, der bliver til gennem
en meengde af forskellige koder og diskurser, hvor det ikke leengere er muligt at fin-
de en superkode, der binder dem sammen. Enhver kode falder ned ved siden af de

andre.

Uanset hvordan studierne viser, at organisationen dukker op pa nye mader, stiller
det nye krav til lederen, nar den formelle organisation tilbagetraekkes, og nar de for-
melle roller ikke pa forhand er givet. Groft sagt kan man sige, at pointen i mange af
disse ofte poststrukturalistiske studier af offentlig ledelse handler om, at en leder
ikke bare skal veere i stand til eksempelvis at kunne treekke pa dominerende ledel-
sesdiskurser eller anvende styringsteknologier som coaching, verdibaseret ledelse,
kontrakter, arsplaner, reflekterende teams, narrativ ledelse, person- og klientoriente-
ret terapi mm. Lederen skal ogsa kunne iagttage, hvordan ledelsesdiskurserne, sty-
ringsteknologierne og spraekkerne mellem dem skaber og leder vores organisationer,
fordi de iagttager dem pa seerlige mader (Tangkjeer & Thygesen, 2004). Det er leder-
nes iagttagelse af deres egne iagttagelse som konstituerende for praksis, der skaber
ledernes handlekraft, synes den minimale preemis at lyde i disse studier (Andersen,
2003; Tangkjeer & Thygesen, 2004; Amhoj, 2007; Pedersen, Greve & Hgjlund, 2008).
Det er det blik for iagttagelse, der gor, at de proaktivt kan veelge, hvordan de sa vil

skabe organisationen i dette mylder af koder og diskurser.' I denne artikel vil jeg

! Det kommer ogsa til syne pa forskellige uddannelser, der har fag, der handler om organisation og
ledelse. Her er overblik over teori om styringsteknologier og styringsteknologiers konstituerings — og
handlekraft eksempelvis i centrum for analyse. Se eksempelvis studieordninger for faget Styringstekno-
logiernes former pa CBS (2009) og Paedagogiske Psykologiske perspektiver pa Intervention pa DPU
(2009) eller en konkret evaluering af MPA uddannelsen (Pedersen & Nielsen, 2011). Der er naturligvis
ogsa andre og konkurrerende perspektiver pa den offentlige sektor, der ikke tager afseet i poststruktura-
listiske perspektiver, men det vil veere at ga for langt at ga i dybden med dem her. Det, artiklen vil fo-
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skrive mig ind i diskussionerne om vores lederuddannelser og i vores diskussioner
om undervisning i organisation og ledelse samtidig med, at jeg vil veere i “periferi-
en” af dem. Udgangspunktet for denne artikel er nemlig hverken en analyse, evalue-
ring eller en beskrivelse af MPA, Diplom i Ledelse eller kreative partnerskabsprojek-
ter i kommunerne (se eksempelvis Helth, 2011). Derimod vil jeg med afseet i de eksi-
sterende rammer, der er, som underviser pa et universitet, sperge: Hvordan kan vi
ikke bare undervise i ovenstdende poststrukturalistiske perspektiver pa ledelse, men
ogsa tilretteleegge og designe en undervisning poststrukturalistisk saledes, at vi kan
anspore de studerende til at blive "selv-refleksive iagttagelsesmaskiner’, der kan iagt-
tage, hvordan deres valg af iagttagelse er med til at forme og skabe den offentlige
sektor og i den forstand er med til at genopfinde den? Artiklens veesentligste bidrag
er ikke nye undervisningsteknikker men derimod et blik for, hvordan forholdsvise
velkendte undervisningsteknikker som undervisningsbeskrivelse, intro, cases, spej-
ling i grupper og dét at leese undervisningen bagfra kan bruges i en poststrukturali-
stisk optik, hvor det ikke handler om at anvende teorier péa praksis eller at fa kend-
skab til mere teori. Det, det handler om, er derimod, hvordan man kan etablere et
seerligt blik pa organisationen (Andersen, 2003). Artiklen vil vise, hvordan nedensta-
ende undervisningsteknikker kan bruges til at konstituere undervisningen som en

selvrefleksiv iagttagelsesmaskine:

Figur1

Undervisningsteknik | Mal

Personlig forteelling At skabe distance til organisationsteori som et spgrgsmal om at lede efter de
rette modeller, intentioner, essenser og kulturer. At anspore de studerende
til at knytte an til en undervisning, der handler om at iagttage iagttagelser
som iagttagelser, der ggr en forskel for organisationen, dens problemer og
Igsninger.

Tre analysestrategier | At skabe den iagttagelsesmaskine der ansporer de studerende til konstant at
forstyrre, destabilisere og forskyde deres blik pa organisationen og at fa dem
til at se, hvordan det ggr en forskel for, hvilke problemer og Igsninger de ser.

En case At anspore de studerende til knytte an til iagttagelsesmaskinen og dermed
ambitionen om konstant at forskyde iagttagelsespositionen. At fa dem til at
blive til skarpladte iagttagelsesmaskiner.

Ekspertpanel/spejling | At anrdabe dem som handlekraftige studerende, der kan iagttage organisation

i grupper — og efterfglgende iagttage deres iagttagelser som iagttagelser, der ggr en
forskel.

At laese undervisnin- | At synligggre den poststrukturalistiske metapraemis som har struktureret

gen bagfra undervisningen. Eksplicitering kan anspore de studerende til at bevaege sig

fra fgrste ordens til anden ordens iagttagelser og til at bruge denne bevaegel-
se (fra den neere til den distancerede iagttagelse) til selv proaktivt at skabe og
genopfinde organisationer.

kusere pé, er nemlig, hvordan vi kan omsaette ledelsesdebatten, som den er skitseret her, i forhold til
undervisning i ledelse og organisation.
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Analysen af, hvordan jeg har brugt teknikkerne til at skabe preemisserne for under-
visningen, giver mulighed for, at man som underviser gennem sine valg af teknikker
kan arbejde proaktivt med at seette praemisserne for “videnproduktionen” som en
produktion af iagttagelser af iagttagelser og med at “produktionsmedlemmerne”

bliver til selv-refleksive iagttagere.

Samtidig abner perspektivet op for, at der er lighedspunkter mellem at veere under-
viser og at vere leder. Begge dele handler om at bane vejen for at iagttage iagttagel-
ser som iagttagelser, der seetter en konstituerende forskel. Artiklen vil afslutningsvis
perspektivere designet af undervisningen ved at vende grundproblematikken pa
hovedet og sperge: Hvilke konsekvenser har undervisningen som denne ”selv-

refleksive iagttagelsesmaskine” sa i forhold til ledelsesdebatten?

Det empiriske materiale og hvad kan det sige noget om?
Rammen for den undervisning, jeg om lidt vil begrunde, udfolde og analysere, er

Danmarks Paedagogiske Universitetsskole i ar 2009. Undervisningen var en del af
kandidatuddannelsen i paedagogisk psykologi og udgjorde et kursus pa uddannel-
sens modul 3, der beerer titlen ”Subjektivering, leering og diversitet”, hvor et tema i
forlgbet er organisationsteori. I alt deltog 125 studerende. Titlen for undervisningen
var “Organisationen iagttaget fra et poststrukturalistisk perspektiv”. Undervisnin-
gen var sat til 6 timer pa én dag. Den blev superviseret af en kollega fra et andet uni-
versitet i forbindelse med mit adjunktpeedagogikum. Eksemplerne i artiklen tager
primeert afseet i mine egne overvejelser og design af undervisningen, min kollegas
observationer og samtaler med de studerende pa holdet. Jeg er ikke interesseret i at
evaluere, méle eller pa anden made kategorisere, hvorvidt den konkrete undervis-
ning var en succes eller ej. Det, der er i fokus i artiklen, er udelukkende en analytisk
interesse for, hvordan forholdsvis velkendte undervisningsteknikker kan italeseettes,
designes og sammensettes ud fra en poststrukturalistisk optik i forhold til at skeerpe
de studerendes blik for iagttagelser som konstituerende for organisationen. Hvordan
skaber de betingelserne for iagttagelserne og for iagttagelserne af iagttagelser? Det er
det, der er interessant at belyse i forhold til det empiriske materiale.

Metateoretisk udgangspunkt — fra anvendelse til undervisningen som en iagtta-
gelsesmaskine

Ledelsesdebatten (som skitseret ovenfor) og den poststrukturalistiske metapreemis
har, som vi nu skal se, konsekvenser for, hvordan man kan teenke og designe en un-
dervisningsgang, der i studieordningen, handler om at give de studerende indsigt i
organisationsteori. Groft sagt kan man sige, at det bliver relevant at designe under-
visningen saledes, at de studerende far blik for, hvorvidt og hvordan vores viden om
organisationer ikke blot er en neutral afspejling af verden ”derude” men ogsa er med

til at skabe organisationer og dermed ogsa vores organisatoriske problemer og los-
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ninger pa serlige mader, der udelukker andre. Med det valgte perspektiv bliver det
centralt at forskyde undervisningen fra, at vi diskuterer teorier om organisation og
ledelse i forhold til, hvad der er mere eller mindre rigtigt og sandt i forhold til vores
egne og andres erfaringer, praksis eller viden om virkelige organisationer “ude” i
verden til at handle om, hvordan vores valg af iagttagelse konstant er med til at ska-
be og ja "genopfinde” vores organisationer og vores leder og medarbejderpositioner
pa serlige mader. Set ud fra et leeringsperspektiv kan man sige, at dét, der bliver
relevant, ikke er at tilegne sig mere eller bredere viden om ”organisationen” eller om
at effektivere overforsel af denne viden til de studerende. Med den tyske systemteo-
retiker Niklas Luhmann kan man sige, at det handler om at skabe den iagttagelse,
der kan skabe de studerende, der konstant kan forstyrre deres egen iagttagelsesposi-
tion. Luhmann kalder det iagttagelse af anden orden. Pa den made ger den post-
strukturalistiske metapraemis op med det, nogen kalder tankpasserpaedagogik (Kel-
ler & Stegeager, 2011: 243), hvor leereren ses som den, der skal fylde intellektuelt
breendstof pa eleven, hvorefter den enkelte skal baere det fra klasserummet ud i
praksis. Perspektivet gor ogsa op med det Donald Schon kalder den tekniske rationali-
tet, der handler om, at uddannelsessystemet forstar sin paeedagogiske opgave som et
sporgsmal om applikation (Schon, 1987). Det vil sige, den studerende skal tilegne sig
generaliserede metoder eller teorier som de efterfolgende kan anvende i praksis.
Denne type af "single loop " leering (Argyris & Schon, 1996) er ogsa dominerende pa
mange lederuddannelser (se Pedersen & Nielsen, 2011: 288 for den pointe). Det valg-
te perspektiv forsegger ogsa at ga lige til kanten af perspektivisme (Pedersen & Nielsen,
2011) og 'double loop” learning (Argyris & Schon, 1978) forstdet som det, at fa de
studerende til at diskutere forskellige teoretiske perspektiver i forhold til organisati-
onen. Man kan sige, at perspektivisme savel som "double loop learning’” handler om
at kunne anvende forskellige teorier og om at kunne genkende menstre i praksis
med henblik pa at eendre disse menstre. Med afseet i Niklas Luhmann vil jeg vise,
hvordan iagttagelse pa anden ordens niveau handler om at anspore de studerende til
at fa blik for, hvordan de selv — gennem deres valg af iagttagelse af organisationen -
er med til at konstituere den, dens roller, relationer, opgaver og lesninger. Der er
naturligvis ikke tale om et enten/eller, men det er serligt den sidste del: Den stude-
rende som "den selv-refleksive iagttagelsesmaskine’, der leegges vaegt pa i denne ar-
tikel. Det baner nemlig samtidig vejen for den preemis, at den studerende kan fa blik

for, hvordan hun selv er med til at skabe preemisserne for organisationen gennem
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hendes valg af iagttagelse.? Og sa er vi tilbage ved debatten om behovet for at genop-
finde den offentlige sektor.

Iagttagelsesbegrebet

Niklas Luhmann definerer iagttagelse som en operation, der markerer en side af en
forskel og ikke en anden (Luhmann, 1993: 485). Pointen er, at den umarkerede side er
lige sa vigtig som den markerede, fordi den bestemmer, hvordan den iagttagede
genstand viser sig for iagttageren. Idealet bliver med andre ord at give de studeren-
de en indsigt i, hvordan deres valg af iagttagelse giver et seerligt udsyn pa organisa-
tionen og skaber serlige blinde pletter i forhold til andre udsyn pa organisationen,
og som samtidig er konstituerende for, hvad ”organisationen” overhovedet bliver til.
Lad os tage undervisning i organisationsteori som et eksempel. Nar der undervises i
bureaukratiet, markeres der en forskel mellem medarbejderens og lederens rolle.
Lederen er den, der gennem regler udstikker en rolle til medarbejderen og medar-
bejderen er den, der tager rollen pa sig. Bureaukratiet far netop denne betydning ved
at veere forskellig fra eksempelvis den leerende organisation, hvor lederen i hojere
grad forventes at supervisere og dermed veere i gjenhgjde med medarbejderen. Hvad
man kan iagttage er med andre ord afheengig af den forskel, der seetter rammen for
iagttagelsen. Det vil sige med, Luhmanns iagttagelsesbegreb bliver det centrale ikke,
ud fra en eller flere generaliserede modeller, at definere og diskutere, hvorvidt bu-
reaukratiet er en organiseringsform, og den leerende organisation er et koncept. Det,
der bliver centralt, er derimod at iagttage den forskel, vores forventninger om ”orga-
nisationen” seetter. Alt bliver til et spergsmal om at iagttage iagttagelser som iagtta-
gelser, der seetter og konstituerer en forskel. I det folgende vil jeg folde ud, hvordan
jeg teenker teknikkerne i figur 1 som en slags selvteknologi (Foucault, 1993). Forstaet
pa den made at jeg ikke ser dem som neutrale instrumenter til at fa andre til at for-
midle eller anvende viden, men derimod som de generaliserede praksisser, der kan
anrabe det enkelte subjekt som den, der kan iagttage sine (og andres) iagttagelser
som iagttagelser, der skaber en konstituerende forskel.

2 Hvorvidt dette i virkeligheden kan lade sig gere, forholder denne artikel sig ikke til. Dens hovedaerin-
de er at give et bud pé, hvordan man kan bruge iagttagelsesbegrebet til at skabe betingelserne for en
konkret undervisning.

96



Christa Breum Amhgj

7, DUT12, 2012

o

, &rgang

Artikel

paedagogisk

Universitets
Tidsskrift

Dansk

O
€

Undervisningskonceptet — organisationen i et poststrukturalistisk perspektiv
Sadan beskriver jeg undervisningen i undervisningsplanen:

Figur 2

Mal:

At introducere de studerende for hvordan man kan iagttage forholdet mellem organisation og
individ pa forskellige mader. Og at skabe en iagttagelsesstrategi der kan anskue, hvorledes de
forskellige teorier og forestillinger om organisation og medarbejder har forskellige effekter for
subjektivitet og magt og dermed for, hvordan ledelse overhovedet bliver mulig.

Temaer/indhold:

Undervisningen leegger ud med at tegne konturerne af Webers forestilling om den formelle orga-
nisation. Derfra spgrger vi hvilke forestillinger om medarbejderen og organisationen, der er til
stede, og hvilke effekter det har for ledelse.

Pa baggrund af Webers forestilling om bureaukratiet analyserer vi i grupper forskellige problem-
stillinger, som knytter sig til paedagogisk psykologiske praksisser, og spgrger, hvordan Webers
forestilling om bureaukratiet abner forskellige Igsningsmuligheder og, hvordan den skaber for-
skellige problemer.

Sa traeder vi et skridt tilbage gennem forelaesninger om andre og nyere teoretiske forstaelser af
forholdet mellem organisation og individ.

Herefter gennemfgres ngjagtigt den samme gvelse men denne gang med en anden opfattelse af,
hvad en organisation og et individ er. Det bliver nu tydeligt at et skift i metaperspektiv pa organi-
sation/individ sendrer pa, hvad der er det organisatoriske problem og, hvad der er Igsningsmulig-
hederne.

Endelig vil vi forsgge at laese dagens undervisning bagfra med henblik pa at oparbejde en iagtta-
gelsesstrategi, der konstant kan ggre sig sensitiv overfor dets egen udsigelsesmulighed og reflek-
sionskraft.

Som det burde fremga seetter beskrivelsen af undervisningen tegn® om, at de stude-
rende bliver preesenteret for forskellige iagttagelser af, hvad en organisation er, og at
de gennem ovelser skal afprove, hvordan de forskellige iagttagelser producerer for-
skellige organisatoriske problemer og lasninger. Seerligt introduktionen synes at vee-
re vaesentlig, da den saetter tegn om, hvad de studerende kan forvente af undervis-
ningen (for samme pointe se Meyer, 2005).

3” At seette tegn om” er en formulering, jeg bruger til at understrege den poststrukturalistiske pointe,

en beskrivelse af en undervisning ikke kun er en neutral beskrivelse af en begivenhed, der skal finde
sted. Det er ogsa en beskrivelse, der er med til at skabe betingelserne for den.

at
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Konstruktionen af underviseren som leder af anden ordens iagttagelser
Udover at preesentere mig selv begynder jeg som noget af det forste, at forteelle om

en personlig oplevelse jeg havde pa et kursus i performance. Jeg forteller eksempel-

V1s:

”....en af de figurer, som gik igen pd kurset, var en figur, som vi fik at vide kunne ligne Gan-
dalf fra filmen Ringenes Herre. Helt konkret fik vi til opgave at lukke ojnene 0g at forestille os,
at vi havde et beelte pd af mod, en kappe af rummelighed, en krone af visdom som altid var til
vores ridighed og en magisk stav i hinden, der angav, at man altid ved, hvor man skal hen.
Og ndr vi havde visualiseret, at vi var denne figur betod det, at vi kunne iagttage os selv 0g
andre fra vores ekstraordineere tilstand. Visualiseringerne blev ogsi brugt pd andre tidspunk-
ter. [...] Jeg skulle eksempelvis leegge mig pi maven foran de andre, mens jeg horte klassisk
musik, og sd skulle jeg forestille mig, at jeg lob ude i dyrehaven, og at jeg lob og lob 0g endelig
floj af sted, og at alt var si let sd let. Og fra denne visualisering skulle jeg si begynde at rejse
mig op igen og fortsaette den historie, jeg var i gang med. Og denne gang var stemmen en helt
anden lige sivel, som tempoet var et helt andet. Og siddan var det med hver eneste gvelse 0g
deltager...”.

Der var flere grunde til, at jeg startede undervisningen med fortellingen om dette
ekstraordineere kursus. Forst og fremmest brugte jeg den til at illustrere undervis-
ningens centrale omdrejningspunkt nemlig, at eksplosionen af styringsteknologier i
den offentlige sektor seetter forholdet mellem organisationen og medarbejderen pa
spil, og at vi dermed ikke leengere kan vide os sikre pa, hvad en organisation og et
medlemskab er (Andersen & Born, 2004; Rennison, 2004; Raffnsege, 2004; Pedersen,
2008; Rose, 1999; Dean, 1999). Pointen er, at det gor det interessant at kunne analyse-
re, hvordan forskellige styringsteknologier iagttager og skaber preemisserne for,
hvordan man kan iagttage organisationen og ledelse. Det forsoger jeg eksempelvis at
understrege ved at afrunde historien pa felgende méde: ”“Ser vi pi dette i en organisati-
onskontekst, bliver magt eller ledelse altsd ikke (leengere kun) muliggjort gennem lederens
ordrer og instrukser, det bliver derimod muliggjort ved, at medarbejderen anspores til at ska-
be sig selv som ekstraordineer. Det er, ndr medarbejderen ser sig selv 0g andre som ekstraor-
dinzre, at den ekstraordineere og innovative organisation skabes. Det er selve forestillingen
om det ekstraordineere, der muliggor ledelse”.

Jeg bruger med andre ord fortellingen om visualiseringerne som en made, hvorpa
jeg soger at fa dem til at ga med pa den udfordring, at organisationsteori ikke leenge-
re (kun) handler om at forsta organisationen ud fra teorier, der pa forhand leegger sig
fast pa, hvad en organisation er. Derimod pastar jeg, at det handler om at kunne iagt-
tage, hvorvidt og hvordan forskellige styringsteknologier iagttager og dermed ogsa
skaber organisationen og dens indbyggere. Dette syn pa organisationens tilblivelse
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understgtter jeg desuden gennem diagnoser om eksempelvis den polyfone organisa-
tion (Andersen, 2001). Jeg kunne have valgt udelukkende at starte undervisningen
med at henvise til, at “videnskabelige studier viser, at organisationer er polyfone og
derfor taler med mange sideordnede stemmer”. Nar jeg ikke udelukkende gjorde
brug af den mere traditionelle akademiske diskurs, var det ud fra en antagelse om, at
en personlig forteelling kan vise, hvordan den polyfone organisation ikke kun bliver
til gennem det, vi genkender som rationelle eller instrumentelle ledelsesdiskurser.

Den bliver ogsa til gennem vores egne iagttagelser af den.

Konstruktionen af de studerende, der kan forstyrre deres egne og andres blikke
I forseget pa at skeerpe de studerendes blik for, hvordan deres blikke pa vores orga-

nisationer er med til at producere et sarligt udsyn pa organisationen og pa, hvad der
udpeges som udfordringer og lesninger, valgte jeg at gennemga nogle forholdsvis
karikerede perspektiver pd, hvad en organisation er. Valget af teorier om organisati-
onen blev: den bureaukratiske organisation, den feministiske organisation og den
poststrukturelle/polyfone organisation. Jeg byggede serligt billederne af den bu-
reaukratiske og den feministiske organisation op med hjeelp fra Morgans Images of
Organizations (Morgan, 2007). I min gennemgang af de forskellige perspektiver valg-
te jeg at fastholde fire centrale temaer som dem, der kan sige noget om, hvad en or-
ganisation er: Nemlig medlemskab, organisation, ledelse og ledelsesmetoder. Ved at
skifte mellem de tre forskellige perspektiver, men samtidig fastholde blikket pa nog-
le gennemgaende temaer, onskede jeg at reducere kompleksiteten. Tanken var, at det
skeerper deres mulighed for at iagttage forskellene pa de forskellige perspektiver i
forhold til, hvordan de skaber og iagttager udfordringer pa seerlige mader. Endelig
var det veesentligt, at de studerende knyttede an til de forste to teoretiske positioner,
da den sidste position “den polyfone organisation” i hgjere grad forstyrrer billedet
af, hvordan vi traditionelt forstar organisation som en enhed “derude”, der har en
entydig defineret greense, der udpeger roller og kan afdaekkes med de rette metoder.
Startede jeg for tidligt med at ga i dybden med tekster, der forstyrrer forstaelsen af
organisationen som en afgraenset enhed, ville der vaere en risiko for, at de studerende
ikke ville ga med pa legen og preemisserne for undervisningen. Det ville minimere
deres mulighed for at kunne iagttage og opleve, hvordan den iagttagede genstand,
her organisationen, forandrer sig, nar de studerende forskyder deres blik pa den.
Undervisningen og dens indhold var saledes ogsa bygget op omkring en bevaegelse,
der gik fra at veere mere genkendelige blikke pad organisationer til at blive mere og
mere forstyrrende blikke pa forestillingen om organisationen som en fastdefineret
enhed, der findes “derude” i virkeligheden adskilt fra vores iagttagelser. Den kon-
stante forskydning af blikket pa organisationen skulle anspore de studerende til at fa
gje pa, hvordan de praesenterede teorier ikke er neutrale afspejlinger af virkelige or-

ganisationer men derimod er med til at skabe seerlige organisatoriske udsyn, roller
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og ledelsesmuligheder. Det var forseg pa hele tiden at forstyrre iagttagelsen ved at
ga fra forste til anden — til tredje - ordens iagttagelser af organisationen. Nu vil jeg
forsege at vise, hvordan jeg forsegte at skabe preemisserne for, at de selv begyndte at
iagttage deres “egne” iagttagelser som iagttagelser, der skaber organisationens pro-

blemer og losninger.

Refleksionsevelser — ndr iagttagelsesmaskinen settes i spil
Hver preesentation af en organisationsfigur blev afsluttet med den samme type re-

fleksionsgvelse. Refleksionsgvelsen var bygget op omkring en sag, der netop pa det
tidspunkt havde stor opmarksomhed i medierne og som handlede om, at en journa-
list, der arbejdede undercover pa en institution for mentalt handicappede, havde
afsloret, hvordan padagogerne havde talt nedseettende og aggressivt til beboerne.
Jeg kaldte det ”Strandvaenget-casen”. Jeg havde valgt denne case ud fra en viden om,
at mange af de studerende kendete til de problematikker, der er forbundet med denne
case. Kendetegnende for mange af de DPU-studerende pa kandidatuddannelsen i
pedagogisk psykologi er, at de er uddannet som professionsbachelorer og har flere
ars erfaring som socialradgivere, peedagoger og leerere. Tanken var, at det skulle vee-
re en case, som de studerende personligt kunne involvere sig i, og at de skulle ople-
ve, hvordan de forskellige blikke pa organisationen kan forskyde deres "personlige’
udsyn pa problematikken og abne op for nye perspektiver pa, hvad udfordringerne
og problemerne er. Udover at praesentere casen og den problemstilling den rejste i
medierne, valgte jeg ogsa at italeseette dem som en ekspertgruppe af ledere, der skul-
le komme med et bud pa, hvordan problemerne kunne loses. Jeg skrev pa planchen:
"Regionsformand Carl Holst, har nu besluttet at nedseette jer som en ekspertarbejds-
gruppe. Han udtaler til medierne: "Vi vil nu nedsatte en arbejdsgruppe med eksperter fra
regionen, institutionerne 0§ uddannelsessteder, som inden udgangen af april skal fremlaegge
en plan for, hvordan vi udvikler den paedagogiske indsats i regionens tilbud til voksne udvik-
lingsheemmede”, regionsformand Carl Holst”. Det vil sige, nar jeg inddelte de studeren-
de i grupper, sa var det med henblik pa, at de skulle anrabe sig selv som en ekspert-
gruppe. I denne gruppe skulle de forst og fremmest svare pa: "Diskutér med afseet i
den formelle organisation Strandvaenget-sagen i forhold til felgende punkter: Hoad er
problemet? Huilke ressourcer/tiltag skal stilles til ridighed med henblik pd at lose problemet?
Huilke egenskaber/kvalifikationer skal beslutningstageren have?”) Spergsmalene skulle
leegge an til, at de studerende anvendte den formelle/bureaukratiske organisation
som et udsyn pa de problematikker, som Strandveenget-sagen producerede. I forste
omgang skulle de studerende sédledes ikke reflektere over, hvad det betyder at iagt-
tage organisationen fra den formelle organisation og dermed hvilket udsyn og blinde
pletter, det producerer. De skulle "bare” anvende perspektivet til at diskutere mulige
losninger. Dvelsen blev gentaget med den feministiske organisation. Pointen med at

italeseette dem som ekspertgruppe var at fa dem til at knytte an til idéen med ovelsen
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ved at fole sig betydningsfulde. Gik de udenfor den iagttagende forskel, som netop
blev muliggjort gennem praesentationen af den bureaukratiske og den feministiske
organisation, ville de miste de muligheden for at kunne iagttage den forskel, den
konkrete teoretiske iagttagelse gor i forhold til at se og lese organisatoriske proble-
mer. Kort sagt tilrettelagde jeg denne ovelse ud fra en preemis om, at man ma iagtta-
ge pa forste orden, for man pa anden orden kan iagttage, hvordan ferste ordens per-

spektiverne gor en forskel for, hvordan organisationen bliver til.

Spejlinger i grupper — et medie til at installere iagttagelsesmaskinen
Herefter bad jeg de studerende om at spejle deres svar i en anden gruppes svar. De

studerende blev efter hver gvelse bedt om at skrive deres svar pa plancher. P4 den
made kunne planchen “fastfryse” deres svar og bruges til at formidle dem til en an-
den gruppe. Idéen var, at de studerendes fremlaeggelser for hinanden, af henholdsvis
den bureaukratiske og den feministiske organisations syn pa Strandvaenget-sagen,
skulle synliggore, hvordan de forskellige preemisser for at iagttage problemer er med
til at forme losningerne. Det skulle med andre ord veere en metode til at vise, at den
enkelte gruppes svar maske nok var originale, men at deres specifikke teoretiske
iagttagelse af organisationen setter en graense for, hvordan man overhovedet kan
lose de organisatoriske udfordringer. Spejlingen i grupper var sdledes en made,
hvorpa jeg enskede at fa de studerende til selv at opleve, hvordan valget af det teore-
tiske perspektiv gor en forskel for de udfordringer, man ser, uden at jeg skulle pata-
ge mig en faglig autoritet og fremfore og understrege det gennem referencer til ek-
sempelvis sdkaldt videnskabelige studier. Traekker man pointen lidt leengere, var det
en made, hvorpa jeg ville anspore de studerende til ikke blot at f& kendskab til dis-
kursive analysestrategier (Andersen, 1999), der kan iagttage organisationer pa for-
skellige mader. Jeg ville ogsa gore dem til "selv-refleksive iagttagelsesmaskiner’, der
har blik for, at deres valg af iagttagelser producerer seerlige udsyn pa organisationen
og dens medlemmer og dermed producerer serlige problemer og mulige losninger.
Ambitionen om at gore dem til “selv-refleksive-iagttagelsesmaskiner”, handlede igen
om at ruste dem til fremadrettet selv at kunne reflektere over, hvilke iagttagelser de
selv vil vaelge og hvilke konsekvenser det har for, hvordan vi genopfinder, skaber og
former den offentlige sektor.

Poststrukturalistiske iagttagelser af organisationen
Det sidste blik pa organisationen, som de studerende skulle anvende, var det, jeg

valgte at kalde et poststrukturalistisk perspektiv pa organisationen. Her ville jeg an-
spore de studerende til at treekke deres iagttagelser og deres viden om den bureau-
kratiske og den feministiske organisation tilbage. I stedet ville jeg anspore dem til at
knytte an til den preemis, at deres brug af forskellige analysestrategier iagttager og

skaber organisationen pa forskellige mader og udelukker andre. Tanken var, at de i
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de foregaende ovelser allerede havde banet vejen for den preemis, og at jeg nu kunne
begynde at italesaette den eksplicit ved at henvise til forskellige videnskabelige, post-
strukturalistiske studier. Sdledes fremlagde jeg, hvordan de poststrukturalistiske
studier af organisationer gor op med metoder til afdeekning af viden "derude’ og i
stedet taler om teori som diskursive analysestrategier, der kan iagttage og skabe no-
get og ikke noget andet (Andersen, 1999). Efter nogle eksempler pa diskursive analy-
sestrategier i forhold til konkrete studier, var det tanken, at de studerende selv skulle
afprove analysestrategierne i grupper i forhold til to smé avisartikler om Strandveen-
get-sagen. Sporgsmalene lod nu: Analysér Strandvaenget-sagen med udgangspunkt i et
eller flere sporgsmil: Huilke styringsteknologier italeseettes — og hvordan former de forholdet
mellem organisationen/medarbejderen? Huilke sociale kategorier (kon, alder, funktion m.m.)
italeszettes, og hvilke in- og ekskluderes? Hvem eller hvad udpeges som dem, der har ansvar
for inklusion? Den ovelse viste sig at veere markant sveerere for de studerende end de
to evrige. Det gav sig udslag i, at de studerende i hgjere grad segte min hjeelp, nar jeg
gik rundt mellem grupperne. For nogle af grupperne lykkedes det at producere
egentlige svar pa spergsmalene. Andre grupper brugte mere tid pa at diskutere
sporgsmalene og pa at afsege, hvad det egentlig betyder at stille spergsmal pa denne
made. Da grupperne kom tilbage i plenum gav jeg mit bud pa, hvordan en analyse af
avisartiklerne kunne se ud og dermed ogsa mit bud pa, hvordan artiklerne gennem
deres valg af iagttagelse pa “sagen” producerede organisationen pa en seerlig made.
De udpegede helte og skurke i den konkrete case og producerede 'nye” problemer og
losninger. Det var et forseg pa at illustrere, hvad perspektivet kan, men ogsa et for-
sog pa at skabe refleksioner om, hvad det valgte perspektiv ikke kan iagttage. Poin-
ten med Strandveenget-casen var saledes ikke, at det var en case, hvormed de stude-
rende skulle diskutere for og imod, hvad de oplevede som den sande og adeekvate
beskrivelse af “hvad der i virkeligheden skete”. ”Casen” blev udelukkende brugt til
at anspore de studerende til at fa blik for, hvordan de forskellige teoretiske perspek-
tiver har betydning for, de ledelsesudfordringer og de losninger de udpeger og gi-
ver.

At laese undervisningen bagfra
Jeg afsluttede undervisningsdagen ved at anspore de studerende til at leese under-

visningen bagfra. De skulle med andre ord ogsa iagttage undervisningen som iagtta-
gelser af iagttagelser af iagttagelser. Jeg spurgte saledes ud i lokalet: Hvordan har
undervisningen sat premisserne for vores iagttagelse af organisation og ledelse? Pa
tavlen tegnede jeg et sildeben (se ogsa Andersen, 1999) over de tre forskellige analy-
sestrategier (den bureaukratiske, den feministiske og den poststrukturalistiske) og
jeg endte med at italesaette, at de tre strategier ikke skulle laeses som tegn pa, at nogle
strategier var bedre end andre, men som forskellige og ligestillede mader at iagttage

organisationen pa, som vi gentager og citerer i forskellige sammenheenge. I forleen-
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gelse heraf afrundede jeg med, at hvis man vil se sine egne blinde pletter, nar man vil
iagttage organisationer og dens problemer og lasninger som medarbejder eller leder,
ja s& ma man traede et skridt tilbage ved at sperge, hvilken iagttagelsesposition ser

jeg nu organisationen ud fra — hvilken forskel seetter jeg?

Afsluttende kommentarer

Spergsmalet er nu: Kan denne form for design af undervisning skabe de ledere (og
medarbejdere), der kan hdndtere styringspresset, polyfonien og de uddifferentierede
og flydende systemer? En rapport der evaluerer en Diplomuddannelse i Ledelse ved
at sporge lederne om, hvordan de sa bruger de faglige perspektiver, der ogsa er cen-
trale i denne artikel, efter uddannelsesforlobet, svarer ja (Weinreich, Steehr & Mikkel-
sen, 2011). Lederne bliver bedre til strategisk at navigere i organisationer. De kan i
hgjere grad proaktivt veelge deres iagttagelser og dermed, hvilken kasket og hvilket
udsyn de har pa organisationen og reflektere over iagttagelsens blinde pletter. Men
et er, at de strategisk kan navigere i landskabet ved at have gje for, hvordan de selv
(og andre) er med til at skabe det. Noget andet er, hvorvidt deres kompetence til at
skabe proaktive strategier egentligt er med til at genopfinde den offentlige sektor?
Det siger evalueringsrapporten — savel som denne artikel — ikke noget om. Neervee-
rende artikel siger udelukkende noget om, hvordan man kan “skrue op” for preemis-
sen om, at vi selv er med til at skabe organisationen gennem vores valg af iagttagelse
ved ikke kun at undervise i poststrukturalistiske tekster om ledelse men ogsé ved at
undervise pa poststrukturalistisk. Hvis vi ikke vil lege med iagttagelser af iagttagel-
ser som iagttagelser, der skaber organisatoriske udsyn og ledelseskasketter, ma vi
teoretisk sta et helt andet sted. Og sddan ender denne artikel - som undervisningen -

med at leese sig selv bagfra. Den ender med at ville forstyrre sine egne preemisser.

Christa Breum Ambhoj er ansat som seniorforsker pd CBS i SLIP-programmet, der har til formdl at
genopfinde ledelse af den offentlige sektor gennem eksperimenterende forskning. Hun er tidligere ad-

junkt pd@ DPU og ph.d. i Management of Technologies fra Copenhagen Business School.
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