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LEDERE, LEDELSE
& LEDERSKAB

ntallet af ledelsestidsskrifter
og lederuddannelser er
knopskudt, og i politiske og
okonomiske kredse bliver 'ma-
nagement', 'ledelse' eller 'leder-
skab' fremhavet som det ned-
vendige fix, der skal til for at sik-
re succes eller kvalitet i en om-
skiftelig verden. Ifolge ledelses-
forskere er det moderne sam-
funds mennesker vidensarbejde-
re, som via selvforvaltning og
malstyring leder sig selv. Trods
disse raffinerede former for selv-
ledelse, som i princippet skulle
overflediggere lederen, bliver le-
derskab dyrket som aldrig for.
Lederen tilskrives naermest ma-
giske egenskaber, sasom direk-
toren, der modtager astronomi-
ske bonusser, eller politikeren,
der optager mediebilledet og
barer pa eller endog kropsligger
folks forhabninger om en bedre
verden - tydeliggjort gennem
Obamas yes we can.

Lederen kropsligger  en
mangde af samfundets eller den
sociale gruppes idealer, som ud-
stilles enten i forskellige kombi-
nationer, eller igennem forskelli-

ge modsatninger. Lederskab
handler nemlig ikke bare om
anonyme resultatkontrakter og
internalisering af bundliniemal.
Ledelse eller lederskab er en
social og en symbolsk relation,
som ofte finder en emotionel
klangbund i forestillinger om far
og mor. Det associeres med
fenomener som religion og ma-
gi ligesa vel som politiske magt-
strukturer og ekonomisk diffe-
rentiering. Ledelse er et totalt,
socialt faktum.

Antropologiske klassikere
som Max Webers karismatiske
profet, Pierre Clastres' magtes-
lose indianerhgvding, Marshall
Sahlins' distinktion mellem big
men og hovdinge i Stillehavet,
Marcel Mauss' teori om magi,
Max Gluckmans analyser af ritu-
elle opror i Sydafrika, eller Pierre
Bourdieus teorier om symbolsk
udveksling blandt kabylerne, kan
stadig veere kilder til inspiration,
nar vi vil forstd lederskabets dia-
lektik. Hvordan lederskabsposi-
tioner opnas, fastholdes eller
transformeres afhanger stadig
af en balance mellem egne
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evner, tilskrevne kvaliteter og
strukturelle  mulighedsbetingel-
ser. Uanset, kan lederskab for-
stds som andet end en social
relation mellem de(n) der le-
der, og de(n) der ledes! Hvor-
dan  fungerer inkarnationen,
hvor en leders 'jeg' bliver til en
gruppes 'vi'l

| dette nummer af Jordens
Folk bliver temaet lederskab be-
lyst af fem artikler, som behand-
ler bade traditionelle antropolo-
giske mader at tematisere, ana-
lysere og diskutere lederskab,
og nyere vinkler, der ogsd ind-
drager ideer om 'ledelse’. Bade i
den offentlige og i den private
sektor er ledere og lederstrate-
gier set som uundverlige midler
til at optimere vakst, produkti-
vitet og effektivitet til trods for,
at samfundsvidenskabelig taenk-
ning de seneste par artier har
forsegt begrebsmeessigt at 'hug-
ge hovedet' af lederen.

Jakob Krause-Jensens artikel
om et kommunalt socialcenter i
Arhus og Anders Klitmellers og
Ena Alvarado Madsens artikel
om en fabrik i Mexico viser

o



begge nogle af problemerne
med at overtage globale ledel-
ses- og management-verktojer.
Begge artikler omhandler prakti-
sering og fortolkninger af 'lean' -
oprindeligt udviklet pa Toyota-
fabrikkerne - og hvordan denne
ledelsesideologis heksejagt pa
enhver form for spild indebaerer
modsatninger i forhold til,
hvornar noget kan undveres. |
sidste ende kan jagten pa spild i
sig selv udgere spildtid, og for
lederne er det ledelsesverktojet
i sig selv, der tilskrives effektivi-
tet. Men mens lederne kan vaere
blinde overfor, om de nye verk-
tojer til forveksling ligner de
gamle, er konsekvenserne for
medarbejderne, at de skal hand-
tere ogede krav og stress.

Effektivisering - eller rettere
optimering - er ogsd pa spil i
Sita Kotnis' artikel om billedet
pa den nye ideal-soldat udviklet
af det amerikanske militeer. Pro-
grammet Comprehensive Soldi-
er Fitness bygger pd ideen om
den holistiske kriger, der skal
udvikle og vedligeholde en per-
sonlig balance mellem sit socia-
le, fysiske, emotionelle, spiritu-
elle og familiemessige selv.
Denne supersoldat kropsligger
med sin harmoniske balance
mellem alle aspekter af livet ik-
ke bare den ideelle soldat, sol-
daten og (selv-)lederen smeltes
0gsa sammen i én.

Maj Nygaard-Christensens ar-
tikel fra Qsttimor viser, hvor-
dan opbygningen af den nye
selvstendige stat delvist bliver
forsegt gennemfort gennem
overfersel af idealer for leder-
skab via 'lederskabstrening'.
Selve det postkoloniale klima,
som sttimor befinder sig i,
skaber udfordringer i spand-
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ingsfeltet mellem internationale
forventninger og forhdbninger,
befolkningens dremme og visio-
ner, og de konkrete kapaciteter,
som landets ledere er i stand til
at monstre. Habet om, hvilken
retning Jsttimor skal tage,
fremstdr som en utopi, nar di-
verse modsatrettede idealer og
praksisser kommer til udtryk.

Nummerets sidste artikel an-
skuer ligeledes forholdet mel-
lem lederskab og opbygningen
af en postkolonial stat. Moder-
ne politisk lederskab i Papua Ny
Guinea bygger ifolge Steffen
Dalsgaards artikel pa udveks-
lingsidealer, som gar igen pa
forskellige statslige niveauer. De
forskellige diskurser om godt
lederskab indebarer kontraste-
rende moralske normer for for-
delingen af ressourcer fra leder-
nes hander, hvormed lederen
personificerer og er selve sta-
ten gennem udferelsen af sit
embede. Her er de Kklassiske
perspektiver pa lederskab langt
fra anlebne og utidssvarende,
og selve lederen fremstar som
central figur.

Falles for artiklerne er forst
og fremmest deres behandling
af idealerne for det gode sam-
fund, hvordan det kropsliggeres
og personificeres, og hvordan
det effektiviseres og udvikles.
Alle artiklerne viser, at ledelse
ikke sker af sig selv. Det skal
praktiseres, udeves, fremelskes
og vedligeholdes, og dette ska-
ber spendingerne mellem idio-
synkratiske idealer og fortolk-
ninger af 'det gode lederskab'.

God laselyst!
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SA FEDT ER DET HELLER IKKE

-LEAN OG JAGTEN PA SPILD | EN SOCIALFORVALTNING

Lean-balgen ruller ind over de kommunale kontorlandskaber. Ifalge skonomistyrelsen vil mindst 75% af
offentlige organisationer | nzrmeste fremtid arbejde med Lean. Lean er en rekke redskaber til
effektivisering, som er opfundet i bilindustrien i Japan, og som nu indfares i for at effektivisere en
okonomisk traengt offentlig sektor i Danmark. Denne undersagelse blandt familieradgivere i Arhus peger pa, at
lean ikke virker, som man habede, men skabte resignation og bekymring snarere end motivation og energi.

et er tirsdag morgen, og jeg

skal til mit forste Kaizen-
mode pd det socialcenter, hvor
jeg over et par uger har veret
med til Lean-introduktion, talt
med socialradgivere om deres
arbejde, deltaget i teammeder,
medt klienter og fdet et indtryk
af, hvordan en familieradgivers
dagligdag ser ud. Sammen med
Bodil gdr jeg hen til Kaizen-tav-
len, som er centralt og synligt
placeret lige overfor venteomra-
det pa den gang, som alle med-

af JAKOB KRAUSE-JENSEN
<

arbejdere dagligt gar nedad pa
vej til deres kontorer.
Kaizen-tavlen er det daglige,
konkrete, synlige tegn pa 'Lean'-
processen. Det er her medarbej-
dernes forslag til forbedringer af
arbejdsrutiner bliver registreret
og behandlet. Midt pa den hvide,
laminerede tavle er fire felter i
signalfarverne: red, gul og gron
organiseret i forhold til to akser
[se figuren naste side]. Den ene
- lodrette akse - handler om ef-
fekten i 'forbedringsinitiativet’,

o

den anden - vandrette - handler
om mulighederne for at gen-
nemfore forslaget nu. | overste
hejre hjerne er det gronne felt:
feltet for forslag, der har bade
hej effekt og er hurtige at gen-
nemfere - det, som flere konsu-
lenter kaldte 'de lavthengende
frugter' eller bare quick hits, som
det hedder pa tavlen. Til venstre
for det farvede kvadrat er
'idékassen’, den del af Lean-tav-
len, hvor der er plads til forbed-
ringsforslag. Yderst til hgjre pa
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Spring over

Vores evne til a

Kaizentavlen med Forbedringshjulet til hgjre.

den anden side af det farvede
kvadrat hzanger 'forbedringshju-
let', som angiver alle de forbed-
ringsforslag fra idékassen, som er
blevet klassificeret pa tavlen pa
kaizen-meodet. Her er forslagene
blevet til numre pa post-it sedler.
Camilla, som er socialradgiver og
den lokale 'tovholder' for Lean-
projektet, fortzller mig: "lfolge
Lean-filosofien skal man holde
meder hver dag - Men det ville
vaere spild af tid for os, sd vi
nojes med at holde et kaizen-
mode hver 4. dag".

Efterhanden fyldes nichen i

gangen af |5-18 familieradgivere
og kontorpersonale: tre mand
og resten kvinder i alderen 25-
60. Ideen med Kaizen-madet er,
forklarer Camilla mig, at det skal
vaere kort og effektivt - for at be-
vare energi og intensitet skal del-
tagerne std op, og medet ma ik-
ke vare i mere end 20 minutter.
Klokken 8.40 dbner Camilla me-
det ved at sperge: "Hvem kunne
tenke sig at vere tavieferer i
dag?" Opfordringen far lov til at
hange i et par sekunder, men
Camilla lader blikket glide rundt i
kredsen, og Marianne til sidst
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melder sig. Hun starter med at
tage fat pa de forslag, der er pla-
ceret i idékassen. Ved falles
hjelp klassificeres disse, de pla-
ceres pa et af de farvede kvadra-
ter, og der nedsattes arbejds-
grupper, som er ansvarlige for at
fore dem ud i livet. Herefter fol-
ges der op pa tidligere forslag
og initiativer, som nu er repras-
enteret ved post-it sedlerne i
'forbedringshjulet'.

Efter at der er nedsat arbejds-
grupper til de to forslag - om at
lave en brochure om § 50 un-
dersogelse til brugerne, og om at

o



lave standardbrev - foreslar Ben-
te, en eldre familierddgiver, at
man gor fredag til en halv fridag
og udvider arbejdstiden tilsva-
rende andre dage. "Det er fint
nok, men vi er nedt til at argu-
mentere for, at det er en drifts-
fordel og at det er en fordel for
kunden - Betyder det mindre
spild og er en bedre udnyttelse
af ressourcerne?" sperger Camil-
la. "Jamen, det er da en fordel for
kunden, at der er dbent her lidt
senere om eftermiddagen”, repli-
cerer Bente. Camilla er ikke
overbevist: "Jeg tror ikke, det er
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et godt salgsargument, nar vi skal
besette nye stillinger, at vi har to
lange dage...". Susanne stotter
hende: "eg sogte ind i kommu-
nen, fordi der var s gode ar-
bejdstider. Jeg har sma bern, og
det er vigtigt for mig at kunne
hente tidligt". Hurtigt bliver man
enige om at nedsatte et udvalg,
som kan gé videre med sagen.
Klokken pracis 9 er modet
forbi, og folk gar hver til sit. Da
jeg efter modet sporger tavle-
fereren Marianne, hvorfor der ik-
ke er nogle sedler i feltet for
‘gennemforte tiltag', treekker hun

smilende pa skuldrende: "Det ma
vaere en fejl. Vi har faktisk lige
faet bevilliget en ny kopimaskine
- Men det er vist ogsa det eneste
forslag, der indtil nu er blevet til
noget".

Mange radgivere fortalte mig,
at de syntes at ideerne var gode
nok, men at de ikke havde tid til
at realisere dem, og at det var
grunden til, at forslagene hobede
sig op. Det fik den utilsigtede
konsekvens, at Lean-tavlen, som
var placeret synligt for at motive-
re blev en kilde til darlig samvit-
tighed og en daglig pamindelse
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om egen utilstreekkelighed- "Vi
kigger ned, nar vi gar forbi" som
Bente (familieradgiver) fortalte. En
anden radgiver Birgitte fortalte:

“Nu har du vaeret til stede nog-
le gange til nogle Lean-meder
derude, du ser ikke en gruppe
medarbejdere, hvor begejstrin-
gen den hanger udenpd tojet,
vel? Det gor du bare ikke. Du ser
nogle, der kommer dalrende og:
‘Ej, skal vi have Kaizen mede i
dag, e ov jeg troede
forst det var i naste
uge’, ikke ogsa. Og du
ser ikke en engageret
medarbejderflok, der si-
ger Yes, det vil jeg geme,
det gor du bare ikke".

Hvorfor var sa fa for-
slag blevet realiseret?
Hvorfor involverede fa-
milieradgiverne sig ikke
mere entusiastisk i et
projekt, som kaldte pa -
og afhang af - deres
eget aktive bidrag et
projekt, som handlede
om, at de selv skulle fo-
resla 'forbedringer' og
komme 'spild" til livs og
dermed skabe kvalitet,
trivsel og 'effektivisering
i feellesskab"?

Lean og kunsten at fd mere
ud af mindre

Lean blev introduceret i social-
forvaltningen lige efter Kommu-
nalreformen. Det skete pa et
tidspunkt, hvor de kommunale
budgetter var presset efter, at
den daveerende finansminister
Thor Pedersen den 30. Maj 2006
fik vedtaget en lov (kendt blandt
kommunalt ansatte som "Thors
hammer'), der gjorde, at den en-
kelte kommune skulle betale sin
andel af budget-overskridelserne
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tilbage til staten, hvis kommuner-
ne samlet set ikke kunne holde
budgetterne for 2006. Som en
folge af denne lov vedtog Kom-
munen et budgetforlig, som be-
ted, at kommunen skar 410 mio,
heraf besparelser pd 33 mio. pa
det sociale omrade.

Det centrale hab, nar man i
disse ar indferer Lean i gkono-
misk treengte forvaltninger er, at
man gennem rationalisering og

"Udgangspunktet for familieradgiverens arbej-
de er at reagere pa underretninger fra skole-
lzrere, pzdagoger, naboer og andre, som
narer bekymring for et barns trivsel. Den 5 "y
kommunale myndighed er forpligtet til at re-
agere pa disse henvendelser ved at undersage
barnets eller den unges forhold narmere. Dis-
se sakaldte '§ 50-undersagelser' udger en stor
del af familieradgivernes arbejde. Hensigten
med undersagelserne er at etablere et grund-
lag for at beslutte, om et barn har brug for en
social indsats, der kan afhjlpe problemerne”

effektivisering kan frigere tid til
'kerneydelsen', og at dette vil
bidrage til @get trivsel og tilfreds-
hed blandt medarbejderne. Helle,
som er afdelingsleder i et social-
center i en af de nye kommuner,
fortalte mig om baggrunden for
at indfere lean i socialforvaltning-
en: '‘Problemet er, at de lovmaes-
sige krav og de krav, der ogsa
bliver stillet fra kommunen, er
oget. Rddgiverne bliver stressede
af et oget pres for at leve op til
kvalitetskravene i det administra-
tive arbejde, og det ogede pres
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skaber utilfredse og frustrerede
medarbejdere. Vi er meget klare
pa, at Lean ikke skal bruges som
ressource-veerktej, men kun til at
oge medarbejdernes trivsel.' | bo-
gen God Lean Ledelse, som blev
brugt som baggrundsmateriale for
lean-projektet, beskrives lean som
‘et serdeles effektivt veerktoj til
fiernelse af stressudviklende fakto-
rer og dermed stress blandt med-
arbejderne’.

Sund fornuft eller
uimodsigeligt dogme?

Lean fremstir med
ubestridelig fornuft: Vi
skal alle bidrage til at
sikre, at ressourcerne
kerneydelsen.
Vi skal indrette produk-
tionen mere effektivt
og hensigtsmaessigt og
undgd 'spild". Eller som
en ledelseskonsulent
skrev: 'Det interessante
ved spild er, at det ikke
gar ud over nogen, hvis
man fierner det. Kun-
den far ikke et darligere
produkt. Medarbejder-
ne skal ikke lebe hurti-
gere, men far derimod
et mere meningsfyldt
arbejde, nar uhensigtsmaessighe-
der omkring produktionen er
flernet.'

Lean er altsa common sense.
Men som Clifford Geertz engang
skrev, s er det, der kendetegner
‘common sense’, at den pastar at
stamme direkte fra erfaringen,
og at den benzgter sin egen kul-
turelle karakter. Ligesom atomfy-
sikken eller koranen, sa heaevder
common sense at nd til sagens
kerne, og common sense accep-
terer vi narmest ubevidst for,
med Pierre Bourdieus ord, sa er

o
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.r,...\..w@ P& mit lokale bibliotek stir en halv hyldemeter beger om lean. Disse boger
barer alle titler som: Lean, God Lean Ledelse, Lean Light, Lean i administrati-

GOD on & Service, Lean med Hjertet osv. Lean er taget ud af sin kulturelle sam-

LEAN menhang og betragtes som et 'vaerktoj',
LEDELSE LDENDAL BUSINESS som kan bruges til gavn for bundlinie

og trivsel. Bagerne er karakteristisk nok
| ADMINISTRATION OG SERVICE

alle praktiske brugsvejledninger snarere

end analyser baseret pd undersegelser

MIKKEL ERIKSEN
THOMAS FISCHER

LASSE MONSTED af arbejdserfaringer.

DEN /' LEAN VARKT@JSKASSE

Moad hurtigt og fleksibelt flow

Ledelse
Kultur
Forbedring

Af JOHN BICHENOG
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Oversat of
Jacob Austad & Bjarke Blandal

Anders Norgaard ark A. Skriver

Soren Brandi & Steen Hildebrandt

HIELS AHRENGOT

LEAN, JIT 0G
SIX SIGMA
PA DANSK

Bogen Lean er skrevet af
konsulenter fra Implement
og er udgivet pa Borsens
forlag, Den sultne draber
pa forsiden far mig til at
sende en medfelende tanke

til de 'gazellevirksomheder',

som samme forlag og blad-

hus érligt udnavner.

FORLAG
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common sense netop: 'ord og fo-
restillinger folk teenker med, men
som de ikke taenker over'. Netop
derfor er det vigtigt, at vi for det
forste underseger, hvilke anta-
gelser om arbejdsliv, der ligger
bagved Lean og for det andet, at
vi finder ud af, hvordan social-
radgiverne lever med lean.

Lean overbeviser gennem ero-
bringen af det semantiske terraen
omkring begreberne  'forbed-
ring', 'spild', 'kvalitet' etc. Lige-
som 'forbedringer' bliver syno-
nyme med 'effektiviseringer’, bli-
ver 'problemer' til 'udfordringer’;
her brokker man sig ikke over
besparelserne, men forholder sig
'positivt’ og 'konstruktivt' til situ-
ationen og finder lasninger in-
denfor de eksisterende budget-
rammer. Lean bliver herved
ufejlbarlig. Hvis noget gar galt, er
det ikke redskabet, der er noget
i vejen med; men medarbejder-
ne eller ledelsen, der ikke gor
det helhjertet nok. Eller som Im-
plement  konsulenten  Jorgen
Kjeergaard udtrykker det: 'Nar
Lean ikke bliver en succes, er ar-
sagen ledelsessvigt. Punktum.'

At trimme den sociale krop

Lean fremstilles i et sprog, som
etablerer forbindelser til andre
aspekter af vores kulturelle erfa-
ring, og som er med til at foran-
kre Lean i common sense. Lean
betyder 'trimmet'- slank. Antro-
pologen Mary Douglas under-
streger, hvordan kroppen er et
'naturligt symbol', der ofte bru-
ges som billede pa det sociale.
Det forhold at ordene 'organisa-
tion' og 'organisme' har samme
etymologiske grundlag tyder pa,
at hun har ret - og koblingen
mellem korpus og korporation
bruges da ogsa aktivt i lean-sam-
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menhang. En konsulent fra Im-
plement skriver sdledes: 'Det er
vores erfaring som konsulenter,
at det afgorende for succes med
forandringer, herunder imple-
mentering af en Lean-kultur, er
det enkle, at man veelger at gore
det helhjertet. Det er fuldstendig
som et personligt treningspro-
gram for at komme i bedre form:
Resultaterne afhaenger af indsat-
sen, som igen afhanger af moti-
vationen." De idealforestillinger,
som idretten fremstiller (den
slanke, smidige krop) fungerer
som modeller for, hvordan man
leder sin organisation (den slan-
ke, fleksible organisation).
Effektivitetsambitionen raekker
ned i fritidslivet. | bogen Distinc-
tion pegede Pierre Bourdieu pa
forholdet mellem sportsgrene og
habitus. Inspireret af Bourdieus
gamle undersogelse kan man si-
ge, at fitness og leb svarer til en
voksende middelklasses karriere-
ethos: 'det skal gere ondt for at
det kan gere godt.' Det er indivi-
duelle, 'fleksible’ motionsformer
(det vil sige idretter man kan
dyrke alene). Det er ogsa moti-
onsformer, hvor det astetisk-le-
gende element er fraverende.
Det er motionsformer, hvor man
legger 'effektive  traeningspro-
grammer’, hvor malinger af for-
bedringer ligesom i Lean star
centralt, og hvor de seneste drs
teknologiske udvikling ger, at
man med pulsure, GPS og andet
avanceret legetej kan madle sine
fremskridt og ‘'optimere sin
trening'. Nogenlunde samtidig
med, at det Lean-projekt jeg un-
dersogte lgb af stablen, foreslog
daveerende sundhedsminister Ja-
kob Axel Nielsen ved sin tiltree-
den i 2007, at virksomhedernes
tilbud om fitness til de ansatte
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blev gjort skattefrit. Selvom det i
sagens natur er sveert at godtgere
empirisk, er det neeppe tilfeldigt,
at 'Lean-belgen ruller igennem
den offentlige sektor' samtidig
med, at 'fitnessbelgen rammer
landet'. Det er altsa blandt andet
gennem korrespondensen mel-
lem organisationens mal og ti-
dens kulturelle veerdier, som an-
gar vores forhold til kroppen, at
Lean rodfaestes og bliver til 'com-
mon sense' eller som det jo hed-
der pa dansk: 'sund fornuft'.

Er Lean spild af tid?

P4 madet blev det illustreret,
at det ofte ikke er s& enkelt, hvad
'spild" er for noget - og dermed
bliver det ogsa hurtigt svert at
afgore, hvad effektivitet er, for
det kommer an pa tidshorison-
ten, og hvordan regnestykket stil-
les op. Og hvordan treekkes ek-
sempelvis grensen mellem faglig
omhu, grundighed og 'spild"

Lean fremstilles som en 'posi-
tiv' strategi, fordi medarbejderne
involveres i forbedringsinitiativer-
ne. Lean handler om at straebe
efter perfektion i en uafsluttelig
jagt pa 'spild'. En radgiver Stine
fortalte, at hun havde svart ved
at se det positive udgangspunkt i
Lean, som netop fokuserer pa
mangler og 'spild":

"Der ligger en skjult mistillid i
det her. Det, som Lean gar ud
pa, er jo ogsa, at vi skal skrive
mere ned, dokumentere mere.
Vi skal males og vejes. ... Vi far
en masse ekstra arbejde i form af
registrering og journalisering, og
sa kommer historierne i medier-
ne, som du kender om, at vi ikke
gor det godt nok og kun bruger
- var det |15 procent af vores tid
pa klienterne?..Vi gor det aldrig
godt nok!"

o
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Der er ikke noget galt i at ind-
drage medarbejderne i effektivi-
seringstiltag, hvis man anerken-
der, at medarbejderne ogsa kan
have andre interesser. Familie-
radgivere er optaget af deres ar-
bejde, af substansen, af 'sagerne’.
Men mange radgivere gav som
Stine udtryk for, at deres faglig-
hed og interesser kolliderede
med de betingelser, de fik for at
udfere deres arbejde.

Den norske antropolog Tian
Serhaug har papeget, hvordan lo-
gikken med at optimere veerdi-
kader i sin ekstreme (og logiske)
konsekvens ender med en selv-
udslettende handlings- og resul-
tatorientering, hvor det suicidale
slutpunkt er at bortrationalisere
sig selv. Lean blev da ogsa hurtigt
ramt af sin egen logik og af den
paradoksale omstaendighed, som
var dbenbar pa socialcentrene, at
det kreever ressourcer at spare
ressourcer og tager tid at spare
tid. Socialradgivere var blevet fri-
kebt til at sta for Lean-projektet,
og man havde ansat to Lean-
konsulenter i en periode, hvor
socialcentrene var under ekstremt
pres. Men Lean-
konsulenterne var
stabsmedarbejde-
re. De bidrog ikke
selv til 'veerdiskabel-
sen' og var saledes
principielt eksempler
pa 'spild'. Eller som fa-

eeo "

milierddgiveren  Rikke
udtrykte  det:  "Nar
Thomas Behm [Lean-

konsulent fra Valcon] si-
ger, at Lean giver 'gladere
medarbejdere og mindre
stress', s& teenker jeg: nd, na,
det tror jeg sd ikke lige pa. Vi
interesserer os for sagen, og
Lean - det er ikke lige sagen!"s

WS
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JAKOB KRAUSE-JENSEN ER ANTROPOLOG
OG LEKTOR VED DPU. HAN ER INTERES-
SERET I, HVORDAN MAN KAN BRUGE ET-
NOGRAFISKE METODER OG ANTROPOLO-
GISK TEORI TIL AT BETRAGTE LIVET | OR-
GANISATIONER PA NYE MADER.

LEAN TRANSFORMATION

How to Change Your Bl

By Bruce A. Henderson and Jorge L. Larco
Foreword by James P. Womack

Nasten for godt til at veere
sandt! Ligesom slankekurenes
forferende 'for' og 'efter' bil-
leder stiller Lean-projekterne
markante effektivitestgevin-

./ ster i udsigt.

MACKIE SHILSTONE
o]
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MexCan og den mexicanske
maquila-industri

Virksomheden MexCan ligger
mellem Monterrey, Mexicos for-
retningsmaessige  centrum, og
Apodaca, en by grundlagt for at
huse de mange arbejdere, der er
ansat i de multinationale virksom-
heder, der ligger side om side, ki-
lometer efter kilometer pa ho-
vedvejen Av. Miguel Aleman.
Den lokale betegnelse for de
multinationale virksomheder er
maquilas; de er udenlandske
virksomheder, der under skatte-
fritagelse importerer forskellige
dele af deres produkter til Mexi-

Side

co, hvor de bliver samlet og der-
efter eksporteret til udenlandske
markeder.

Med sin geografiske placering
tet pd den amerikanske graense
ligger MexCan og resten af maqu-
ila-industrien i et greenseland. Pa
kanten mellem Vesten og Resten
og samtidigt midt i globale fore-
stillinger om, hvad der skaber den
gode virksomhed og den gode le-
der. Det er idéer, som Igbende
bliver implementeret og tolket i
den lokale kontekst i habet om at
accelerere produktionen og lobe
fra konkurrenterne. | MexCan er
effektiviteten i centrum, og som

o

andre steder materialiserer troen
pa markedet sig i en @konomisk
og social stratificering af de ansat-
te. Operatorerne, som handterer
de forskellige presser og maskiner,
er nederst i hierarkiet. P4 skuldre-
ne af operatererne star medarbej-
dere, som i de dbne kontorland-
skaber er ansvarlige for ekonomi,
import og eksport af produktions-
delene. Qverst sidder ledelsen,
som koordinerer indsatsen fra de
i alt cirka 700 ansatte.

MexCan er pa denne made ar-
ketypen pa en industrivirksomhed.
Her har alting sin rette plads, og
denne arbejdsinddeling er ligele-
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LEDELSE DER
SLANKER

- FORBEDRING OG EFFEKTIVISERING GENNEM FJERNELSE AF SPILD

Ledelsesteorien om Lean Management indebarer forestillinger om 'spild', og hvordan dette mi-
nimeres. P4 baggrund af et feltarbejde pa en fabrik i det nordlige Mexico, fortaller vi tre hi-
storier om de sociale konsekvenser, som fjernelsen af spild har for de ansatte i fabrikken.

af ANDERS KLITM@LLER & ENA ALVARADO MADSEN

des hjornestenen i det ledelses-
vaerktej, som MexCan har imple-
menteret for at forbedre virksom-
hedens position i den globale
konkurrence; Lean Management.

Lean Management og en
global forestilling om spild
Det afgerende tiltag, hvormed
ledere og konsulenter, der arbej-
der med Lean Management,
soger at gere virksomhederne
adrette og derved konkurrence-
dygtige er en kontinuerlige fjer-
nelse af spild eller muda. Muda
er et japansk ord, som afslerer
landet, hvor Lean Management

har sin oprindelse. Det er en ud-
lober af det sagnomspundne
Toyota Production System (TPS).
TPS blev senere taget op af ledel-
sesteoretikerne James P. Wom-
ack og Daniel T. Jones, som med
bogen The Machine that Chan-
ged the World: The Story of Le-
an Production forvandlede TPS til
Lean og gjorde det populeert at
slanke virksomheder ved at fierne
overfladige aktiviteter.
Argumenterne for indferelse af
Lean Management er mange, men
et af de veesentligste har veeret, at
man ved at benytte ledelsesvaerk-
tojet igennem inddragelse af an-

o

satte er i stand til at motivere
medarbejdere, selv i virksomheder
karakteriseret ved rutinepreaeget in-
dustriarbejde. Derved soger lede-
ren, ved at benytte Lean Manage-
ment, at imedegd den motivati-
onsproblematik som generelt har
kendetegnet samlebandsprodukti-
onen. Siden Frederick Taylor i
[911 udgav en banebrydende arti-
kel om Scientific Management,
hvor han argumenterede for en
rationel opdeling af arbejdsproces-
sen og kontinuerlig kontrol og
overvagning af de ansatte, synes
industriel effektivitet og en tilfreds
medarbejderstab at have udeluk-
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ket hinanden. Men ikke lengere.
Ifelge fortalerne for Lean Mana-
gement kan man nu bade fa glade
og effektive industriarbejdere.
Denne forestilling om Lean Ma-
nagement som lesningen pa en af
industrialiseringens og den bu-
reaukratiske  organisationsforms
vaesentlige problemstillinger har
spredt sig som ringe i vandet gen-
nem det globale organisations-
landskab. Fra socialforvaltninger i
Nordjylland til fabrikker i Malaysia
kan man here ledere og konsu-
lenter nermest i ekstase udtale
japanske ord som kaizen, som be-
tyder forbedring, og hvis det skal
ga rigtigt hurtigt blitz kaizen. Suc-
ceshistorier synes der nok af,
men alligevel har der varet fa
lengerevarende kvalitative under-
sogelser af fanomenet, pd trods
af at Lean Management har be-
rert millioner af mennesker ver-
den over. Vi vil i denne artikel
forteelle tre historier fra det dagli-
ge arbejde i MexCan for at vise,
hvordan Lean Management og
forestillingen om spild, pa vidt
forskellige mader, bererte opera-
toren Rafaels, medarbejderen
Mariselas, og lederen Marios liv.

Morgenmede blandt
operatorerne

"Sperg mig ikke om Lean Mana-
gement, men det er noget med at
producere mere med ferre folk."
- Ariel, Operater og teamleder.

Pa fabriksgulvet i MexCan er
produktionen og samlingen af de
forskellige dele, der indgar i virk-
somhedens produkter, i overens-
stemmelse med Lean-filosofien og
varetaget af teams, som alle har
en teamleder. Ariel, en smilende
mand i fyrrene, var en af disse te-
amledere. Hver morgen samlede
han sine folk omkring sig til et

Side 14 $

morgenmede for at gennemga
dagens produktionsmal.

Det var altid med et ironisk smil
pa leeben, for der var aldrig rigtigt
nogle af de syv teammedlemmer,
der herte efter. Hvad der i stedet
optog deres opmarksomhed, var
udvekslingen af sladder og gode
historier fra de andre teams;
hvem har gjort noget opsigtsvaek-
kende, eller hvem har en affere
med hvem?

Ligegyldigheden skyldtes til dels,
at Ariel alligevel kom ud og fortal-
te den enkelte, hvad de skulle
producere ved de maskinpresser,
som udgjorde nerven i teamets
produktion. Maskinerne var ind-
rettet sdledes, at Ariel kunne skri-
ve medarbejdernes madl pa en la-
mineret side, som man sa kunne
sammenholde med maskinens
tripteeller. Det var en deprimeren-
de oplevelse, ndr man kunne se,
at tripteelleren nermede sig malet
pa 3000, og Ariel pludseligt duk-
kede op bag en og med et lille
smil skrev 2000 nye pa. Det var,
som om han havde en sjette sans,
nar det kom til at vide, hvornar
man var ferdig,

Ariel sgrgede pa den made for,
at der aldrig var spildtid, men ogsa
for at der heller aldrig var pauser i
det monotone arbejde ved maski-
nerne. Antropologens strategi var
derfor, ligesom for de andre ope-
raterer, at ga pa toilettet mere
end nedvendigt for at kunne lade
op til neste runde. Men som en
skelszttende erfaring gjorde det
tydeligt, skulle man heller ikke spil-
de for meget tid pa toilettet.

Rafael var en ung fyr pa nitten,
der som mange af operatererne i
MexCan og resten af maquilain-
dustrien kom fra fattige nabosta-
ter for at tjene til at forserge fa-
milien derhjemme. Det, de fleste i
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teamet huskede Rafael for, var, at
han gik utroligt ofte pa toilettet.
Vi havde alle sammen lagt meerke
til det, og der blev ogsa hvisket
om det i spisepausen. Til et mor-
genmede bekendtgjorde Ariel
med alvorlig mine, at Rafael ikke
ville komme mere, og at vi andre
nu blev nedt til at arbejde lidt
hardere, indtil en erstatning blev
fundet. Der blev dog aldrig givet
nogen forklaring pa, hvorfor Rafa-
el var forsvundet. Antropologen
var forvirret. P4 den ene side var
der et naivt hab om, at han selv
havde sagt op, fordi han savnede
sin familie. Men pa den anden si-
de kunne det vel heller ikke veere
rigtigt, at han skulle have lov til at
arbejde her, nar nu han spildte ti-
den pa toilettet og derfor ikke
producerede sa meget som os
andre?

Svaret kom, som i sa mange
andre tilfelde, igennem sladder
blandt operatererne pa fabriks-
gulvet. En af teamets medlemmer
havde overhert en samtale mel-
lem en leder og teamlederen Ari-
el om Rafaels manglende produk-
tivitet, hvilket Ariel brokkede sig
over, da det gk ud over hans
'kurve'. Det beted, at han var ved
at tabe sit forspring til de andre
teamledere. Avriels produktivitet
blev, ligesom de menige team-
medlemmers, ogsa malt og regi-
streret, og som Ariel pointerede i
et senere interview s& "[...] bli-
ver man jo fyret, hvis ens kurve er
lav i lengere tid."

Spild pé& fabriksgulvet var pa
denne made forbundet med tid,
og tid var forbundet med pro-
duktion. Pauser, som syntes ves-
entlige for operaterernes motiva-
tion, blev i et Lean Management
perspektiv forstaet som ineffektiv
tid. En overfledig aktivitet, som

o
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skulle slankes veek, og som gav
Rafael fyresedlen.

Engelsk undervisning og
dremmen om udlandet

"Hvis du vil have en god frem-
tid, skal du leere engelsk. Det er en
investering din fremtid." - Marisela,
medarbejder.

For medarbejderne handlede
Lean Mangement ogsd om tid.
Fremtiden. For de ansatte pa kon-
toret var engelskundervisningen
et af de ugentlige hgjdepunkter.
MexCan tilbed sine mexicanske
ansatte, bade operaterer og med-
arbejdere, gratis  undervisning.
Dette var en strategi, ledelsen
havde implementeret, hovedsage-
ligt for at kunne tiltreekke bedre
kvalificerede medarbejdere. Mari-
sela, en 26-arig kvindelig kontor-
ansat gik op i undervisningen med
liv og sjeel. Hun ville som mange af
de andre unge medarbejdere ger-

ne til udlandet, allerhelst Canada,
for at arbejde o g sa det som en
nedvendighed at forbedre sit en-
gelske.

| det lille klasselokale pé forste
sal var der en frimodig stemning.
Operaterere rettede ofte pa
Mariselas grammatik og omvendt,
og alle viftede ivrigt med fingrene,
nar lereren stillede sporgsmal. Pa
en made virkede engelskundervis-
ningen som en pause eller frirum,
hvor de ansatte kunne interagere
pa tvaers af organisationshierarkiet.
Det blev dog ogsa klart, at der var
dele af ledelsesgruppen, som op-
fattede det som ressourcespild at
uddanne ansatte, som ikke skulle
bruge engelsk i deres arbejde.

Der begyndte at versere rygter
om, at undervisningen ville blive
fiernet til stor opstandelse for
medarbejderne. Ikke mindst for
Marisela, der i en rygepause for-
talte; "[...] hvis de fiemer en-

gelskundervisningen, siger jeg op.
Jeg er vred pa ledelsen, for Mex-
Can betaler ikke rigtigt godt, men
det er okay, s& leenge man sa far
noget andet, altsd mulighed for at
komme til udlandet."

En dag blev rygtet sa til virkelig-
hed. Medarbejderne blev samlet,
og en leder fortalte, at pa grund af
omkostningerne bdde i tabt ar-
bejdstid og udgifter til leereren vil-
le engelskundervisningen  blive
stoppet. Gruppen af medarbejde-
re sagde ikke s meget, men kig-
gede i stedet lidt resigneret rundt
pa hinanden. Marisela s opgiven-
de ud. Et par maneder efter hav-
de hun faet sig et nyt job.

Habet om at komme til udlan-
det, og onsket om en dag selv at
blive en international leder, funge-
rede som en veasentlig motivati-
onsfaktor for kontormedarbejder-
ne. For Marisela og de andre
medarbejdere beted Lean Mana-
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gement fiernelsen af deres drem-
me for fremtiden.

Lean Management som
religion

"Lean Management er ligesom
fundamentet for det hele, og det
med de blede veerdier er ligesom
noget vi putter ovenpd." - Mario,
leder.

Det viste sig, at engelskunder-
visningen ikke kun havde veeret et
diskussionstema blandt medarbej-
derne, men ogsa intemt i ledel-
sesgruppen. Specielt Mario, en
kraftigt bygget herre i halvtredser-
ne, var blevet vred pa den ansvar-
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lige. Som han sagde en aften, ef-
ter de andre var gaet hjem: "[...]
at flerne engelskklassen var det
dummeste, vi kunne gore. Det
kan godt vaere, vi kan spare pen-
ge pa kort sig, men vi kan jo ikke
fastholde medarbejderne, hvis vi
fierner alt det, som motiverer
dem, og som du ved, er konkur-
rencen om ansatte her i Monter-
rey meget hard."

Konflikten i ledelsesgruppen
var udtryk for en dybere fraktio-
nering omkring Lean Manage-
ment og handlede om, hvorvidt
ledelsesredskabet adskilte sig fra
Scientific Management. Mario og
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andre mente ikke at, der var no-
gen forskel; "Hvad er Lean Mana-
gement? Det er ingenting. Det er
noget alle tror pa, men ingen
stopper op og sperger, hvad det
egentlig handler om. Der er in-
gen forskel mellem Lean Mana-
gement og Scientific Manage-
ment, og alligevel er det naermest
som en religion her i MexCan."
Modsat mente Lean-konsulenten
og den overste leder, at der var
stor forskel: "Mange i MexCan
mener ikke, der er nogen forskel,
men det passer ikke. Lean Mana-
gement handler om sma forbed-
ringer i samarbejde med de an-

o
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satte og om, igennem involvering,
at skabe oget motivation; det kan
man ikke gore i Scientific Mana-
gement." Alle var dog enige om,
at managementvarktejer som
Lean Management var vigtige og
fundamentet for, at virksomhed-
en kunne overleve.

Pa ledelsesniveau blev ledel-
sesveerktojet genstand for kon-
flikt, fordi det var igennem dette,
at virksomheden skulle skabe sin
konkurrencemassige fordel. Fo-
restillingen om Lean Manage-
ment blev fastholdt som ny for at
legitimere handlinger internt i or-
ganisationen, men ogsd i habet
om at have fundet noget, som
markerer virksomhedens positio-
nering ud ad til.

Nar ledelse bliver til muda
De tre historier satter spergs-
malstegn ved, om der reelt er tale
om noget nyt, eller om vi her har
at gore med, hvad organisations-
teoretikere inden for institutionel
teori kalder isomorfisme, som be-
tyder 'samme form'. At virksom-
heder overtager og efterligner
koncepter som Lean Management
fra hinanden, fordi de grund-
lzggende ikke ved, hvad der fun-
gerer bedst. Dette sker ud fra de-
visen; 'sd lenge jeg gor det samme
som de andre, kan det ikke ga helt
galt'; en institutionelt legitimeret
mytologi om det fantastiske og
nye ved Lean Management. Orga-
nisationsteoretikere  ville  ogsa
havde, at der ikke er veesensfor-
skel mellem Lean Management og
Scientific Management, og at prin-
cipper som overvagning, kontrol
og hoj arbejdsdeling, som skabte
fundamentet for den moderne
masseproduktion, ogsa afspejler
sig i Lean Management. Disse prin-
cipper er alle at finde i de tre hi-
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storier fra virksomheden i Mexico.
Historierne illustrerer ogsa, mod-
sat hvad konsulenter postulerer, at
Lean Management og trivsel ikke
altid gar hand i hand. Men hvis det
ikke er her, det nye i Lean Mana-
gement skal findes, hvor er det s&!
Fra et antropologisk perspektiv
kan man argumentere for, at net-
op troen pa, at Lean Management
er nyt og anderledes, ogsa ger det
nyt, fordi denne tro de facto pavir-
ker den sociale interaktion mellem
forskellige grupper i virksomhe-
den. Det er maske en af de mest
problematiske konsekvenser af
Lean Management. Ingen ledere
ville implementere principper fra
Scientific Management uden sam-
tidig at skabe motivationsrum for
de ansatte. Beleert af fortidens fa-
brikshaller og nasten et arhund-
redes forskning i de problemstil-
linger, som masseproduktionen
skaber for de ansatte, er der
kommet oget fokus pa de fakto-
rer, som ikke kan skabes gennem
regler og overvagning, men som
skabes igennem fleksibel ledelse. |
Lean Management gor troen pa,
at det er nyt og anderledes, og at
det derved adskiller sig fra tidlige-
re tiders masseproduktion, at
man i stedet for at introducere
noget nyt i stedet reproducerer
tidligere tiders ledelsesvaerktojer.
Troen pa, at Lean Management
adskiller sig fra Scientific Manage-
ment, gor lederne blinde for, at
ledelsesvaerktejerne til forveksling
ligner hinanden. Denne mytedan-
nelse er dog ikke uden konse-
kvenser. Hverken for de ansatte i
MexCan eller for medarbejderne
i socialforvaltningen i Arhus eller
for de millioner af andre menne-
sker, som til dagligt ma forholde
sig og navigere i forhold til fore-
stillingen om Lean Management. =
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MENNESKEMATERIALE

Hvis der er ét sted vigtigheden af 'god ledelse' i sandhed tematiseres som et
spargsmal om liv eller ded - og ikke blot som talemade, men i forhold til en
endog serdeles patrengende virkelighed - s& er det 1 den militzre kontekst.

af SITA RAMCHANDRA KOTNIS

e store militeerhistoriske for-

teellinger har typisk en iskold
strateg som hovedrolleindehaver;
en dristig og snarradig karakter,
der kender sine troppers styrker
og svagheder og formar at lese
en given konkret eller taktisk situ-
ation ved at navigere mentale
kort over mulige scenarier - der
kort sagt besidder 'Fingerspitzen-
gefuhl', hvilket i sig selv er et be-
greb af militeer oprindelse. Mine
informanter beretter i trad med
dette, at militeeret netop streber
efter at udklekke 'great doers',

handlekraftige mand og kvinder
med sans for at treffe (de rigti-
ge) beslutninger hurtigt - ogsa
under pres og i stressede situati-
oner. Spergsmalet er selvfelgelig,
hvordan man bedst opmenstrer
en sadan person i en tid, hvor
lange og opslidende udsendelser
til krigszoner er begyndt at kun-
ne foles i systemet. | USA er
man i forseg pd at optimere den
samlede styrkes resiliens begyndt
systematisk at malrette opbyg-
ningen af den enkelte leders
mentale kompetencer.

o

Optimeringsdebatten

Jeg begyndte at studere det
amerikanske militeer, fordi jeg in-
teresserer mig for human enhan-
cement (menneskelig 'forbedring’
eller 'optimering') og hele det
kompleks af forestillinger om
(d)en menneskelig(e) natur og
ikke mindst dens grenser, der
uomgaengeligt bringes i spil, nar
man som antropolog arbejder i
krydsfeltet mellem neuroviden-
skab og samfund.

Filosofisk er det ofte blevet te-
matiseret som et abent spergs-
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Pa skolebanken.

mal, hvorvidt greenserne for vores
formden ultimativt defineres ob-
jektivt (kroppens konstitution, ver-
dens beskaffenhed) eller fast-
legges af subjektive egenskaber
(viljestyrke, tro). Positioneringerne
i denne principielle modstilling gar
igen pa utallige mader i forskellige
kontekster. | sportens verden, for
eksempel, har det i de sidste i
hvert fald 200 ar saledes veeret et
heftigt debatemne, hvorvidt det
var serlige egenskaber ved 'viljen'
eller ved 'musklerne’, der gav de
fremmeste atleter deres fortrin.
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Ligeledes er vores hverdagslige
praksis i hej grad struktureret af
mere eller mindre underbyggede
teorier om, hvordan man ber
tenke, ernare, bevege og i det
hele taget gebeerde sig for at mak-
simere sin performance i forhold
til et narmere defineret mal.
Mangt et effektivitets-, performan-
ce- og ledelsesbegreb er baseret
pa abstrakte forestillinger om,
hvordan vi 'fra naturens hand' er
skruet sammen.

Hvad man i mangel af et bedre
ord pa dansk kunne kalde opti-

o

meringsdebatten, udspiller sig i alt
vaesentligt i dette spandingsfelt.
Denne debat handler om de mo-
ralske, etiske, sociale og juridiske
aspekter af forskellige former for
optimering og forseg pa at over-
skride, hvad der anses for det
menneskeliges grenser. P4 denne
made tematiserer debatten bade
direkte og indirekte beskaffenhe-
den af mulige savel som enskeli-
ge fremtidshorisonter for det
menneskelige. Et ledemotiv, den
i ovrigt har til felles med
science fiction genren.
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Kontekst.

Optimeringsdebatten  kredser
om eksperimenter med outreret
teknologi, psykofarmaka og biotek-
nologi, men der er to ting, der ty-
pisk bliver overset i de ofte dybt
spekulative og fremtidsorienterede
analyser og diskussioner. For det
forste at metoder rettet mod opti-
mering af menneskeligt potentiale
ikke nedvendigvis behaver involve-
re banebrydende teknologi og me-
dicin for at endre koordinaterne
for menneskelig performance. Og
for det andet at den fagre nye
fremtid, for nu at blive i den meta-
for, er ankommet: Systematiske
forseg pa at omsatte fornemmel-
ser, forestillinger og konkret viden
om optimering til praksis er allere-
de en del af verden. Det er netop
dette, der gor den aktuelle situati-
on i det amerikanske militeer til s&
fascinerende en empirisk felt.
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Mobilisering

Krigene i Irak og Afghanistan har
sat dagsordenen for den militzere
ressourcefordeling i USA. Alt lige
fra design og funktionalitet af kere-
tgjer, vdben og uniformer til prio-
ritering af kompetencer er praeget
af de serlige omstaendigheder, der
felger med, nar man som samfund
mobiliserer og forpligter sig pa at
opretholde et serligt niveau af
fishting capacity. Dette begreb og
de abstrakte og praktiske forestil-
linger, der knytter sig til det, indgar
sdledes som en central faktor i
etableringen af god militer ledel-
sespraksis - og dermed i lesningen
af savel overordnede politiske
spergsmal som konkrete, individ-
orienterede  problemstillinger.
Netop derfor kan nye ideer og ini-
tiativer til styrkelse af fighting capa-
city maske samtidig berette om en

JorDENS ForLk 2/2010

menneskeopfattelse i forandring.
Artiers massive okonomisk-strate-
giske fokusering pa teknologisk og
materiel forbedring er nemlig pa
det seneste blevet suppleret af en
gennemgribende nytaenkning i for-
hold til optimering af den menne-
skelige ressource per se - soldaten
som socialt og biologisk vaesen. |
det amerikanske forsvars top er
man sdledes begyndt at interesse-
re sig ganske voldsomt for, hvor-
dan teknikker til optimering af for-
skellige aspekter af soldaten som
sadan kan kombineres til at frem-
bringe en moderne kriger, der
fleksibelt kan excellere under de
problematiske vilkar, som tegner
konteksten for det amerikanske
militeer i dag. Det er i denne sam-
menhzng interessant, at forestilling-
en om optimering ikke primaert
forholder sig til et traditionelt fy-

20
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sisk-atletisk ideal, men snarere for-
mer sig som en holistisk tilgang til,
hvad en soldat overhovedet er for
en storrelse.

Den militeere virkelighed
anno 2010

Et aspekt af det amerikanske
engagement i Mellemosten, der
fylder saerligt meget bade i den
militzere bevidsthed og i offentlige
medier, er det eksplosivt stigende
antal soldater, der vender hjem
med krigsskadesymptomer, som
ikke aftager i manederne efter til-
bagetraeekning  fra  slagmarken.
Symptomer involverer eksempel-
vis udmattelse, angst, nedsat reak-
tionsevne, rddvildhed, en folelse af
afkobling fra omgivelserne og van-
skeligheder i forbindelse med or-
ganisering og prioritering i hver-
dagsanliggender. Man taler over-
ordnet om en art stressreaktion,
som i nogle tilfeelde kan udvikle sig
til en decideret psykologisk/psyki-
atrisk forstyrrelse, typisk omtalt
som PTSD (post-traumatic stress
disorder). Feenomenet PTSD er en
gammel kending inden for psykia-
trien, omend selve betegnelsen er
af nyere dato. Tidligere talte man
om shell shock (granatchok), com-
bat fatigue eller traumatic war neu-
rosis. Og PTSD er pa mange ma-
der et af de allermest presserende
problemer for den militeere insti-
tution i dag. Udsendelser til
Mellemoasten genererer nemlig
flere og mere alvorlige tilfeelde af
PTSD, end man tidligere har no-
teret sig, og dette tal er i konstant
stigning. Et bredt kompleks af so-
ciale problemer som misbrug,
selvdestruktiv adferd, kriminalitet
og vold folger i kelvandet pa
PTSD-diagnoser, og den militere
selvmordsrate er i eksponentiel
stigning; faktisk har den aldrig

varet hgjere, siden man begyndte
at fore statistik i 1980.

Kronen pa disse triste statistik-
ker er, at den militzere selv-
mordsrate nu faktisk overstiger
raten for det tilsvarende civile
segment. | USA har netop denne
statistik chokeret, da individerne
i det militeere segment bliver
screenet for mentale lidelser, for
de indrulleres, og har adgang til
radgivning, behandling og sund-

SOLDIER'S CREED

| am an American Soldier

amerikanske forsvar. | en organi-
sation, der bade historisk og
praktisk —orienterer sig mod
handling, har man derfor sagt en
radikal lesning pa problemet.

'Army Strong'

P& samtlige militzre installatio-
ner, akademier og tenketanke,
hvor jeg har bedrevet feltstudier i
de seneste par ar, taler man om
'den nye tilgang' eller 'paradigme-

| am a warrior and a member of a team
| serve the people of the United States and live the Army Values
| WILL ALWAYS PLACE THE MISSION FIRST

| WILL NEVER ACCEPT DEFEAT
| WILL NEVER QUIT

| WILL NEVER LEAVE A FALLEN COMRADE

| am disciplined, physically and mentally tough, trained and
proficient in my warrior tasks and drills

| always maintain my arms, my equipment and myself

| am an expert and a professional

| stand ready to deploy, engage and destroy the enemies of the United

States of America in close combat

| am a guardian of freedom and the American way of life

| am an American Soldier

hedsmaessige ydelser, som millio-
ner af civile ikke har rad til. Nar
statistikken pd denne made plud-
selig tipper over til modsatte si-
de, tolkes det sdledes som et ty-
deligt tegn pa, at noget er helt
galt. | medierne inddrages stati-
stikken endvidere i bevisforelsen
for en fejlslagen militeer ledelses-
politik, hvilket har resulteret i et
gedigent imageproblem for det

JorDENS Forx 2/2010

skiftet'. Nogle bruger sterre ord
og armbevagelser end andre,
men budskabet er ikke til at tage
fejl af: Der er store forandringer i
luften og nye tider pa vej. 'Det er
en kulturel @ndring’, far jeg at vi-
de. Nar jeg sporger ind til karakte-
ren af disse forandringer, far jeg
svar som: "Der er kommet fokus
pa soldaters mentale helbred",
"der tales dbent om felelsesmaes-

o
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Haeren har udgivet en hel del PR-materiale vedrerende CSF-initiativet. Materiale, der bil-

Denne fortolkning af hvorfor og hvordan 's

ledligt skal understrege de kvaliteter og vardier, treningen formelt centrerer sig om at for soldater i krig, er bade kontroversiel o

optimere. Samtidig fortaller billederne implicit en historie om, hvilke associationer man fremstdr som et fremragende eksempel p

onsker, de respektive styrkedimensioner skal vaekke hos iagttageren. (Ophavsret: US Army) grundmetaforen i det militere styrkeideal. (C

sige anliggender og sociale proble-
mer", "der eksperimenteres bety-
deligt - til tider nasten febrilsk -
med nye metoder og verktgjer til
at hjelpe soldater med at lofte de
opgaver, de far stillet", og "der ar-
bejdes ihardigt pa at installere
nye associationer til, hvordan man
bedst honorerer det militere slo-
gan og styrkeideal Army Strong".
Forandringerme handler altsa om
grenser; erkendelse, afsagning og
overskridelse af graenser, bade ob-
jektive og - navnlig - subjektive.
Den rode trad i de mange nye til-
tag er kodeordet resiliens.

| psykologien, som er den disci-
plin der i mest omfattende grad
har approprieret begrebet, beskri-
ves resiliens som en art mental
robusthed, der indebzerer 'evnen

til at trives og vokse med opga-
ven, nar man udsettes for harde
og opslidende omstendigheder,
og formd at komme igen'. Ofte
anvendes metaforen med ‘et
piletree i stormvejr, der, i stedet
for at stive sig af og preve at
modstd elementernes rasen (og
derved risikere at knaekke), bejer
sig for vinden og ferst retter sig
op igen, nar uvejret er ovre'. Res-
iliens betegner en styrke, der sna-
rere viser sig som sejhed og fleksi-
bilitet end som upavirkelighed.
For soldater, deres familier og
andre med tilknytning til det mili-
tere samfund giver netop denne
metafor virkelig god mening i for-
hold til de konkrete erfaringer,
der folger af udstationering i krigs-
zoner. Det er nemlig som naevnt
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typisk i forbindelse med hjem-
komst fra slagmarken, at omver-
denen far indblik i de indre kam-
pe, der kan udspille sig i en soldats
relation til sig selv og sine omgi-
velser. Under missioner i et flernt
og fremmed land, hvor der her-
sker undtagelsestilstand og krig, i
et miljg interimistisk og 'kunstigt'
holdt sammen af en hierarkisk
kommandovej og et dagsprogram
pakket med steerkt opslidende og
udmattende aktiviteter, er der
sjeeldent tid og rum til refleksion.
Folelser og indtryk hober sig op,
og hjemlige problematikker szttes
pa standby i halve og hele ar. Man
foler sig pa mange mader reduce-
ret til en funktion, til udfyldelsen af
en opgave, og jo mere man kan
holde sit private selv ude af bille-

o
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n ‘'spirituel styrke' (tro) er af stor betydning Utallige studier viser, at den primare drivkraft og meningsgivende faktor for sol-

2l og uhyre sterk i sit billedsprog. Posteren dater i krig, er deres delingskammerater. Mange udvikler sterke folelsesmassige
2l p& en meget bevidst indsats for at @&ndre

il. (Ophavsret: US Army)

bénd, der varer resten af livet. Evnen til at fungere socialt som del af et team vaeg-

tes hojt i militeeret og udger den tredje styrkedimension. (Ophavsret: US Army)

det og koncentrere sig om her og
nu, jo bedre synes man rustet til
at klare sig helskindet igennem.
"Jeg teenkte bare pd at fa det over-
staet!" far jeg ofte at vide, nar jeg
sperger ind til mine informanters
mentale selvhygiejne under ud-
sendelse: "Jeg vidste jo, at jeg bare
skulle veere der i et ar". Men nar
man sa kommer hjem, er alting ty-
pisk alligevel ikke, som man havde
forestillet sig. De hjemlige proble-
mer er der stadig, nye er maske
kommet til; man feler sig lidt
udenfor og undrer sig over, hvad
det hele egentlig 'gar ud pa'; fami-
lie og venner synes at forvente, at
man 'bare' leegger de sidste man-
ge maneders strabadser fra sig og
med stor interesse og ildhu kaster
sig ud i hverdagens trivialiteter -

som om det pludselig var et
sporgsmal om liv og ded, hvilken
farve man velger til dagligstuen!
Man bliver irritabel og foler sig
treet. Man er nemlig ubevidst i
gang med at bearbejde sin post-
traumatiske stress. Og det er nu,
det galder om at undgd, at den
udvikler sig i retning af en mere
kronisk forstyrrelse.

Tidligere var dette en privat og
individuel kamp, man ikke rigtig
talte om uden for hjemmets fire
vaegge, men i kraft af overgangen
til en professionel haer og et sti-
gende fokus pa soldaten som res-
source er problematikken blevet
trukket frem i lyset og gjort til en
del af den militeere dagsorden.
Dette understreges af ordlyden i
‘Soldier's Creed', den ed alle
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amerikanske soldater aflaegger
som del af deres indrullering i mi-
literet, hvor den enkelte anerken-
der, at han/hun er del af et team
og forpligter sig pa at vedligeholde
'sine vaben, sit udstyr og sig selV',
underforstaet at det er pa mader
og i forhold til standarder fore-
skrevet af systemet.

Det traditionelle militeere styr-
keideal var forankret i fysik og ra
muskelkraft. Teenk blot pa Ram-
bo-figuren - maskulin, hard, sam-
menbidt, udholdende og 100 %
fokuseret pa sin mission. En ideali-
seret arketype af en soldat, der er
i stand til at nedkempe en hel
heaer pd egen hand. | virkelighedens
verden har de ferreste dog suc-
ces med at indfri dette ideal (som
i ovrigt ikke siger noget om, hvor-

o
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Hemmeligheden bag enhver god soldat er en karlig og stotten-
de familie, mener man i CSF. For at udvikle de bedste krige-
re uddanner man derfor ogsd deres familier. Bade soldater
og xgtefaller tilbydes en vifte af sociale og psykologiske

varktojer til at skabe en konstruktiv interaktion).

CSF logo" (Ophavsret: US Army)

dan man opndr denne styrke i
praksis) og i forbindelse med
hjemkomst fra krigszoner resulte-
rer forseg herpd ofte i indelukket-
hed, depression og PTSD. At en
professionel kriger trods alt ogsa
er underlagt visse menneskelige
mentale og psykologiske mekanis-
mer kommer undertiden bag pa
folk, ikke mindst soldaterne selv.
Diskrepansen  mellem Rambos
hgjglanspolerede  upavirkelighed
og det udbredte behov blandt vir-
kelige mennesker for at bearbejde
traumatiserende minder, tanker
og folelser bidrager derfor til en i
helingsejemed  uhensigtsmaessig
selvforstaelse og adfeerd blandt de
soldater, der identificerer sig
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steerkt med
den  mili-
tere institu-
tions  frem-
stilling af sig
selv. Og det er i
reglen ikke de
harde negle, der star
distancen, men derimod
dem, der forstar at boje af pa

det rigtige tidspunkt for senere at
fortsette, hvor de slap. Piletraeet
fremstar saledes som en langt
mere operationel metafor end
Rambo for de egenskaber, mili-
teret og dets veteraner har brug
for i dag. Den kulturelle foran-
dring, som mine informanter op-
lever, haenger sdledes givetvis
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sammen med andringer i selve
det militeere styrkeideal, der er |
ferd med at konvertere sin
grundmetafor fra ‘'hardhed' til
'resiliens'. Dette har pa det sene-
ste udmentet sig i et veeld af nye
strukturer og institutioner med -
pa sigt - meget omfattende kon-
sekvenser for, hvad det vil sige at
veaere amerikansk soldat.

'Comprehensive Soldier
Fitness'

Af alle de optimeringstiltag, jeg
er stodt pd under mit feltarbejde,
er der iser ét, der fascinerer mig.
Dels péa grund af dets betydnings-
horisont, men ogsd pa grund af

dets blotte om-
fang. Pro-
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grammet
Comprehensive Sol-
dier Fitness, populert omtalt som
CSF, er nemlig det mest omfatten-
de human resource-initiativ, den
amerikanske heer nogensinde har
ivaerksat. Samtidig illustrerer det pa
fremragende vis, hvordan resiliens
som styrkemetafor soges konkreti-
seret og implementeret i praksis.
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CSF blev indstiftet med toppri-
oritet i oktober 2008 af USA's
militeere stabschef for at udvikle
et integreret veerktej til vurdering
af soldaters generelle fitnessni-
veau og til overordnet forbedring
af styrkens samlede resiliens. Pro-
grammet beskrives som 'en holis-
tisk tilgang til soldater-velbefin-
dende', som skal 'udruste og
trene soldater til at maksimere
deres potentiale og sztte dem i
stand til at std ansigt til ansigt
med de vedvarende missioners
fysiske og psykologiske udfordring-
er' (http://www.army.mil/csf).

Konkret bestdr initiativet af
fem domener, som tilsammen
menes at udstikke de centrale di-
mensioner af en militeer persons
livsverden, der er helt afgorende
for hans/hendes trivsel. | tilgift til
det fysiske (som altid har vearet
hejt prioriteret i militeeret, og
som man bryster sig af altid at
have excelleret inden for) ud-
gores disse domaner af det emo-
tionelle, det sociale, familien og det
spirituelle. Domaenerne beskrives
overordnet som 'de fem styrke-
dimensioner', hvor de vitale
grundsten til den moderne kriger
skal seges, og CSF begrebsliggor i
sin  formalsbeskrivelse udferligt
vigtigheden af personlig udvikling
inden for hvert af de respektive
domaner. Samtidig beskrives,
hvorledes et effektivt og standar-
diseret 'holistisk fitnessprogram'
over tid vil resultere i en veesent-
lig forbedring af den enkelte kri-
gers kompetencer og performan-
ce - og overordnet skabe en haer
af "velafbalancerede, sunde, selv-
sikre soldater, hvis resiliens og
overordnede fitnessniveau gor
dem egnede til at trives i en @ra
preget af hojt, operationelt tem-
po og vedvarende konflikt" (CSF
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Vision Statement). Over de
naeste ar er det meningen, at CSF
skal udstreekkes til hele haren.
Senere sandsynligvis ogsd il
sevarnet og luftvabnet.

CSF-initiativet er som sagt gan-
ske nyt, og pd nuveerende tids-
punkt er der langt fra udviklet
feerdige handlingsplaner for hvert
domane. Programmet fungerer
for tiden overvejende som en
overordnet ramme og hensigts-
erklering, hvis moduler i lebet af
de kommende ar vil blive kon-
kretiseret. Interventionerne ind-
en for det 'emotionelle’ domzne
er dog allerede i fuld gang et
omfattende kursus baseret pa
positiv psykologi og specialdesig-
net til den militeere kontekst, har
indtil videre, pa under et ar, ud-
dannet 1000 'resiliens-trenere’,
hvis opgave er at bibringe deres
medsoldater disse mestringsstra-
tegier. Inden for det militeere sy-
stem nyder initiativet umdadelig
stor popularitet. De, der indtil vi-
dere er blevet certificeret som
treenere, foler sig privilegerede og
personligt berigede, og kursus-
ledere og programansvarlige er
helt overveldede af forlebets
succes. "Vores soldater savel som
deres familier lever under en ek-
strem grad af stress, men de faer-
digheder, som de tager med sig
fra dette kursus, vil hjelpe dem
som soldater og vil hjeelpe de sol-
dater, som de bibringer disse
feerdigheder - ikke kun i krigstid,
men i resten af deres liv" som
Barack Obamas minister for
haranliggender, John McHugh,
udtrykte det, da han besogte et
af traeningscentrene i april 2010:
"Det er helt fantastisk at have
fadet mulighed for at udvirke no-
get, der a&ndrer sa meget for og
hos et andet menneske".
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Teaerskel

Der er ingen tvivl om, at CSF er
ved at revolutionere forestillingen
om den kompetente leder i den
amerikanske heer. Hvor vigtigheden
af en 'steerk’ personlighed altid har
veeret en vital del af den traditio-
nelle lederprofil, da er den instru-
mentaliserede  appropriering og
modulering af personligheden i for-
hold til standardiserede veerktejer
ganske ny. Personlig udvikling, eller
mere precist selvudvikliing, frem-
stilles som den X-faktor, der rum-
mer neglen til at bryde PTSD- og
selvmordsstatistikkernes triste kur-
ve og samtidig optimere den gene-
relle militere performance. Dette
kan pa sin vis leeses som noget me-
get smukt i al sin enkelhed: 'Sand
styrke findes i dig selv - ikke i mere
eller mindre obskure teknologiske
og farmakologiske interventioner.
Hvis du kan overskride dine egne
begrensninger, har du allerede
overvundet den svareste hurdle'.
Alligevel sidder man uveegerlig til-
bage med en ubestemt folelse af
uro i kroppen. Er det individet, der
endegyldigt har transcenderet sy-
stemet, eller systemet, der én gang
for alle har opslugt individet! w

Du kan lese mere om CSF pd
http:/Iwww.army.mil/csflabout.html

SITA- KOTNIS ER ANTROPOLOG OG
PH.D-STUDERENDE VED AFDELING FOR
ANTROPOLOGI,  AARHUS ~ UNIVERSITET.
HUN FORSKER | NEUROVIDENSKAB OG
MILIT/ERE OPTIMERINGSTEKNOLOGIER OG
HAR BEDREVET FELTSTUDIER PA WEST
POINT ACADEMY, | PENTAGON, SAMT PA
MILITARE INSTALLATIONER PA HAWAI, |
SAN DIEGO OG | WASHINGTON DC.
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DEMOKRATISERING | DEN 'FEJLSLAGNE' STAT

Udviklingshjzlp bestar i dag langt fra kun af handgribelige ting sasom nadhjzlp og
opbygning af infrastruktur. En god del af de mange donorpenge, der er investeret |
@sttimor siden landets losrivelse fra Indonesien 1 1999, er saledes brugt pa 'radgiv-
ning' og "trening'. Siden 2006, hvor en politisk krise bred ud i landet og forte til
dets fald fra succeshistorie til 'fejlslagen stat', har denne radgivning i hej grad varet
malrettet landets politiske ledere. Radgivningen har varet ledsaget af en kritisk de-
bat om lokalt lederskab, der pa badde internationalt og lokalt niveau har varet med
til at drage lokal kapacitet for selvstyring i tvivl.

af MAJ] NYGAARD-CHRISTENSEN

Indonesien har efterladt sadan

en afhangighedskultur", klagede
Peter, en ansat i en sterre interna-
tional organisation i sttimor,
imens vi indtog en hurtig frokost
pa en restaurant ner den au-
stralsk sponsorerede parlaments-
bygning i hovedstaden Dili. Vores
samtale fandt sted i larmen fra
portugisiske, australske, thailand-
ske og nigerianske FN-ansatte og
NGO-medarbejdere, der som
sedvanlig samledes pa byens re-
stauranter og cafeer i frokostti-
men. Pa den lille vej mellem parla-
mentsbygningen og restauranten
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myldrede hvide firhjulstreekkere
med NGO-merkater forbi, her
og der afbrudt af et brun-greont
militeerkeretej, fyldt til randen
med bevabnede australske sol-
dater. Peter var, som sa mange
andre af mine informanter fra
hovedstadens internationale or-
ganisationer, frustreret. Jeg havde
sat ham stevne for at tale om
det lokale politiske lederskab,
som han blandt andet havde er-
faring med fra sit arbejde med
parlamentet og andre politiske
institutioner. Ifolge Peter opere-
rede parlamentet som "et stam-

mesamfund" og var plaget af pa-
triarkalske strukturer og interne
stridigheder, der rakte tilbage fra
midten af 1970erne.

| 1970erme begyndte de forste
politiske partier at tage form i
Osttimor i forbindelse med, at ko-
lonimagten Portugal begyndte at
treekke sig ud fra omradet. Der
opstod i tilknytning til afkolonise-
ringen en voldelig konflikt mellem
tilhaengere af forskellige nydanne-
de partier, der var uenige om,
hvilken status territoriet fremover
skulle have. De to sterste partier
var UDT, der enskede en fodera-
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tion med Portugal, og FRETILIN,
der igangsatte en kampagne for
en uafhaengig esttimoresisk re-
publik. Et mindre og langt mindre
populert parti, APODETI, onske-
de integration med Indonesien.
Iseer FRETILIN, der var inspireret
af lesrivelsesbeveegelser i portugi-
siske kolonier i Afrika, fandt stor
opbakning blandt befolkningen. En
af dets ledere, den nuveaerende
president José Ramos-Horta, op-
fandt den ferste term, der be-
skrev befolkningen pa den ostti-
moresiske halve som et folk og en
national enhed: maubere. Denne

12:33
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betegnelse var en genopfindelse
af et lokalt ord, et drengenavn fra
det centrale hejland, som portugi-
siske koloniherrer havde brugt
som en nedsazttende beskrivelse
af landbefolkningen som tilbages-
tdende og uuddannet. Med FRE-
TILINs genopfindelse af maubere
kom betegnelsen i stedet til at
fungere som en heroiserende be-
skrivelse af den fattige bonde, et
gruppetilher som sterstedelen af
befolkningen kan tilskrive sig, og
dennes kamp mod undertrykken-
de politiske strukturer. | 1975
ndede FRETILIN imidlertid kun li-

ge at erklere Jsttimor uafheen-
gigt, for Indonesien en uge senere
invaderede omradet og senere
indlemmede det som den 27.
provins i den indonesiske republik.
Osttimor forblev en del af Indo-
nesien indtil 1999, hvor en folke-
afstemning om territoriets fremti-
dige status abnede op for mulig-
heden for uafhaengighed.

Nu mente Peter imidlertid, at
de gamle uoverensstemmelser fra
1970erne, der bundede i uenighe-
der omkring omradets fremtidige
status, i dag er genopstaet som en
trussel mod det nyskabte demo-
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"Fred, Enhed og Demokrati", graffititekst i hovedstaden Dili.

krati: "alle de her gamle konflikter
og personligheder dukker i dag op
igen, og samtidig vil den zldre ge-
neration af ledere ikke lade nogen
nye komme ind!", fortsatte Peter.
"Det internationale samfunds rolle
i dag er at opbygge nye skills -
feerdigheder - og viden. Ledernes
adfeerd og attituder bliver simpelt-
hen nadt til at andre sig".

Demokeratiet i krise

Peters fremstilling af det nati-
onale lederskab var langt fra
enestdende. Den mindede om
mange af de beretninger, jeg
herte under mine interviews
med ansatte i internationale or-
ganisationer under mit feltarbej-
de. "Der er simpelthen brug for
en mentalitetseendring", fortalte
en rekke FN- og Verdensbank-
ansatte mig og henviste ofte til,
at denne iser skulle finde sted i
det politiske lederskab. Konflik-
ten i 2006 blev altsd forklaret
ved ledernes manglende evne til
at lede deres nation, til at vaere
gode 'demokrater’.

Det internationale samfund
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havde ellers ivaerksat en storstilet
indsats for at opbygge demokrati.
Da Osttimor, en lille halve geo-
grafisk placeret i det indonesiske
orige, i 1999 losrev sig fra Indone-
sien, pabegyndte FN en af sine
hidtil mest omfattende stats- og
nationsopbygningsprocesser.  Fra
1999 og indtil overgangen til for-
mel uathangighed i 2002 fungere-
de FN-administrationen reelt som
stat, mens lokale politiske instituti-
oner blev formet. Dette var en
omfattende proces, da Dsttimor
aldrig for havde fungeret som
selvsteendig stat. En steerk optimis-
me pregede disse forste ar efter
losrivelsen, og landet blev i det
forste halvar af 2006 fortsat be-
tegnet som en internationalt skabt
succeshistorie. | ar 2000 havde
FN-administrationens overste
overhoved, brasilianeren Sergio
de Mello, betegnet Jsttimor som
et slags laboratorium, hvor "Uto-
pia kunne virkeliggeres". Genop-
bygningen havde altsa ikke kun
handlet om at fa Jsttimor pa fo-
de som selvstendigt land efter
den voldelige lesrivelse fra Indo-
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FN-bil foran det nationale parlament i hovedstaden Dili.

nesien, der efterlod op mod 70
procent af omradets infrastruktur
destrueret efter ildspasattelse og
hargen fra indonesisk militer og
pro-indonesiske militsgrupper.
Mange hdbede ogsd, at Jsttimor
kunne blive en slags symbolsk suc-
ceshistorie, der kunne guide frem-
tidige demokratiseringsprocesser.
Det var denne drem om en
succeshistorie, der kollapsede, da
Isttimor, som sa mange andre
postkonfliktnationer, blev plaget af
fornyet konflikt. | starten var pro-
blemerne hovedsageligt begraen-
set til landets lille haer, der til dels
bestar af tidligere guerillasoldater
fra modstandskampen mod Indo-
nesien. Soldater fra den vestlige
del af landet klagede over, at sol-
dater fra ost, hvor mange popu-
lzre  modstandskempere stam-
mer fra, blev forfordelt og favori-
seret af hzrens ledere. Samtidig
mente de, blev soldater fra vest
beskyldt for at veere 'proindonesi-
ske' og for at have stottet de vol-
delige militsgrupper, der omkring
folkeafstemningen i 1999 terrori-
serede befolkningen. Modstands-
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Den tidligere modstandskaemper og prasident og nuvarende premierminister Xanana Gusmao under valgkampagne i 2007.

kampen er et hgjst felsomt emne
i det uafhengige Dsttimor, hvor
det er altafgerende at kunne hen-
vise til at have kempet eller ydet
ofre for nationens tilblivelse for at
kunne opna politisk indflydelse el-
ler pd anden vis nyde godt af de
sparsomme ressourcer, der er til
radighed. Krisen bredte sig snart til
politistyrken og civilbefolkningen,
hvor 'est' og 'vest' for forste gang
opstod som grobund for splittel-
ser af etnisk karakter og voldelige
sammensted. Regeringen var ikke

i stand til at leegge en deemper pa
konflikten, og mit feltarbejde i
Dsttimor et ars tid senere foregik
derfor i en tilstand af konstant kri-
se. Det var som oftest dét ord,
mine lokale informanter samt an-
satte i internationale organisatio-
ner brugte til at beskrive den usta-
bile situation, der havde hersket
siden en voldelig konflikt bred ud
i 2006. Regeringen var ikke i stand
til at leegge en deemper pa konflik-
ten. Faktisk blev en rakke politi-
ske ledere direkte beskyldt, og en-
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kefte demt, for at anspore til vold
og distribuere vaben til civilbefolk-
ningen, og i august samme ar mat-
te premierministeren fratreede sin
position pa grund af sadanne be-
skyldninger. Krisen bevirkede, at
Osttimor mindre end fire ar efter
overgangen til uafhengighed be-
gyndte at blive betegnet som en
'fejlslagen stat'.

Det var dog ikke kun den ostti-
moresiske stat, der var sldet fejl.
Skuffelsen blandt mine 'internatio-
nale' informanter handlede ikke

o

29



JF_Lederskab.gxd 27-09-2010 12:33 Side 30 $

Prasidentkandidaten Lucia Lobato far sit lederskab godkendt af traditionelle ledere under en valgkampagne.

bare om Osttimor alene men
kan blandt andet tilskrives et
mere generelt skift i globale poli-
tiske forestillinger, der fandt sted
i tiden fra losrivelsen fra Indone-
sien og indtil krisen i 2006. Den
optimisme, der havde praget en
rekke demokratiseringsproces-
ser efter murens fald, og som
forblev intakt da Osttimor

i 1999 losrev sig fra Indonesien,
var bare nogle fa ar senere erstat-
tet af en grundleggende tvivl om,
hvordan 'demokratisering' over-
hovedet skulle gribes an. lkke bare
Dsttimor, men en rakke andre
nye og demokratiserende natio-
ner opferte sig ikke helt, som de-
res internationale donorer havde
forudset. Specielt i arene efter | 1.
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september 2001 begyndte den
'fejlslagne stat' i stigende grad at
blive formuleret som demokrati-
ets nye 'anden' efter kommunis-
men. Den fejlslagne stat blev séle-
des ikke bare defineret som et lo-
kalt, men som et sikkerhedspro-
blem med globale dimensioner.
Osttimors fald fra succeshistorie
til 'fejlslagen stat' ma iszer anskues

o



igennem dette skift og landet gi-
ver samtidig et vigtigt indblik i
nogle af de konsekvenser, som
skiftet har haft for udviklingspolitik
i nye og demokratiserende stater.

Lederskabstraning

En af konsekvenserne var at
finde i den kritiske debat om lo-
kale politikere og deres evner til
at lede nationen, som jeg beror-
te ovenfor. Problematiseringen
af ledere og deres 'mentaliteter’
var imidlertid ikke kun en debat,
som cirkulerede internt blandt
ansatte i internationale organisa-
tioner. Den omsattes konkret i
en rakke projekter rettet mod
at forbedre lokale lederes kapa-
citet og kommunikation. Et
sadant projekt var for eksempel
et samarbejde mellem den au-
stralske regering, adskillige NG-
Oer og Verdensbanken. Forma-
let var ifolge medarbejdere pa
projektet at give Dsttimor en 'ny
start' efter de mange stridighe-
der, som forblev mere eller min-
dre uleste under mit feltarbejde.
100.000 mennesker, ud af en
samlet befolkning pa omkring en
million, var fortsat fordrevet fra
deres hjem efter volden i 2006.
De boede nu i flygtningelejre
overalt i hovedstaden. Bande-
vold og stening af forbikerende
biler var hverdagskost, og adskil-
lige politiske ledere, der tidligere
havde kaempet sammen for et
uathengigt Jsttimor, var knapt
nok pa talefod. Nationen skulle
altsa fornys, og demokratise-
ringsprocessen sikres gennem
trening og rddgivning af ledere.
Med 'ledere' mente projektets
planleggere hovedsageligt po-
litiske ledere, men ogsd reli-
giose ledere, civilsamfundsledere,
statsansatte og kommende lede-

JF_Lederskab.gxd 27-09-2010 12:33 Side 31 $

re. | den todrige periode, projek-
tet forleb over, ndede det at be-
rere omkring |75 politiske lede-
re, heraf iseer regeringsledere og
parlamentsmedlemmer.

| workshops og enkeltsessio-
ner skulle ledere arbejde med
hypotetiske scenarier, som de
skulle  lose.  Herefter blev
losnings- og beslutningsproces-
sen dekonstrueret; lederne skul-
le ifolge projektets ansatte kritisk
evaluere de valg, de havde truf-
fet, og i denne proces se nerme-
re pa faktorer i deres baggrund,
som fik dem til at agere som de
gjorde, herunder deres tro og
traditioner. De skulle "se ind i sig
selV', hed det sig. Ogsa en lang
rekke andre projekter er kom-
met i stand og forseger tilsvaren-
de at arbejde med Osttimors
mange problemer som en fattig,
nydannet nation med tarnhgj ar-
bejdslashed og enorm fattigdom.
Det var dog interessant at be-
merke, at i sadanne lederskabs-
programmer blev landets krise
overordnet forklaret som bun-
det til mentale, traditionelle, eller
kulturelle faktorer. "Vi forseger
at forandre deres adferd, deres
indstilling", fortalte en ansat i det
ovennavnte projekt mig. Pa den
baggrund blev ogsa lasningsmo-
dellen praesenteret som en art
psykologisk proces. Gennem kri-
tisk selvrefleksion habede man,
at lederne ville blive bedre ud-
styret til at treeffe bedre valg og
kommunikere bedre, bade in-
ternt i det politiske liv og med
befolkningen. | dette og andre
projekter malrettet det politiske
lederskab stilede man altsd efter
et mentalitetsskifte, der i hgj
grad blev defineret som en over-
gang fra traditionelle og kulturelt
motiverede handlingsmenstre til
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moderne og demokratiske.

Ved at sztte ind fra toppen af
samfundet habede man, at lede-
re ville tage deres nye ferdighe-
der med sig i deres videre arbej-
de, og dermed std i spidsen for
en generel forandring af samfun-
det, for et bredere mentalitets-
skifte og en ny tilgang til demo-
kratisering. Men hvordan blev sa-
danne projekter modtaget lokalt?

At lzre at ga

Jeg interviewede under mit
feltarbejde en lang rakke politi-
ske ledere. Mange af dem havde
veaeret i berering med forskellige
typer af internationale leder-
skabsprojekter i form af lebende
radgivning i deres daglige arbejde
eller workshops og seminarer.
Mange virkede i hej grad til at
have taget den nye kritiske inter-
nationale diskurs om nationen til
sig. Bade blandt det politiske le-
derskab og blandt mine ovrige
informanter var en konstant dia-
log om nationen og dens befolk-
ning i gang. Men i stedet for den
selvrefleksion, som internationale
projekter havde opfordret til,
medte jeg blandt politiske ledere
dog en hgjst kritisk debat om
folket; lederne sa udad snarere
en indad. "Der er behov for et
mentalitetsskifte", hed det gang
pa gang i mine samtaler med po-
litiske ledere. "Befolkningen tager
ikke initiativ til noget som helst,
de sidder bare og venter pa at
nogle andre, staten eller det in-
ternationale samfund ger noget".

De internt fordrevne i hoved-
stadens flygtningelejre blev ofte
fremhaevet af de politiske ledere
som symbolet pa folkets tilbage-
stdenhed, dovenskab og mangel
pa initiativ. "Mange af dem har
huse at vende hjem till", klagede

o
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Manuel, en ungdomsleder fra det
tredjesterste parti, det demokra-
tiske parti (PD). "De vil bare ik-
ke. De far serveret alt i lejrene,
mad og rent vand". Under mit
feltarbejde stillede jeg op som
valgobservater for en ameri-
kansk NGO og deltog i den an-
ledning i et interview med praes-
ident José Ramos-Horta. Han
sagde spegefuldt: "Osttimor er
det eneste land i verden, hvor
flygtninge  holder  forlenget
weekend. Jeg forsogte at satte
et made i stand med lejrlederne
pa en fredag, men de svarede, at
fredag kunne de skam ikke - da
skulle de pa beseg i deres hjem-
distrikt Los Palos". Han kluklo og
fortsatte: "Hvad sd med man-
dag" provede jeg sd at sperge
dem, men det kunne de heller
ikke, sagde de, for forst da havde
de planlagt at vende hjem igen".
Presidenten  satte ligeledes
spergsmalstegn ved, hvorvidt de
internt fordrevne ikke bare kun-
ne vende hjem igen og beskrev
nogle af dem som kyniske forret-
ningsmeand, der fordelte familie-
medlemmer over flere lejre, sa
de kunne modtage dobbelte ma-
drationer og handle med deres
tildelte rissekke. En del politiske
ledere var direkte flove over be-
folkningen. "Se pa alle de lejre i
hovedstaden", klagede Manuel
fra PD under en af vores samta-
ler. "Se pa alle de flygtningelejre i
hovedstaden... egentlig har vi ik-
ke grund til at skamme os over
det, vi er jo dog en ny nation.
Men alle de fremmede nationer,
der kommer her og ser det...
det gor mig flov".

Hvis politiske ledere var kriti-
ske overfor folket, var mange
blandt befolkningen omvendt
enige om, at landets krise forst
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og fremmest skyldtes de politi-
ske lederes manglende evner.
De fleste af mine informanter,
der ikke var involverede i politik,
udtrykte frustration over i den
grad at veere afkoblet fra beslut-
ningsprocesserne. De lengtes
mod modstandskampen mod
Indonesien, hvor ledere og folket
havde haft et felles mal, nemlig
uafhengighed. Mange udtrykte
onske om et sterkere lederskab,
der kunne tage over og styre na-
tionen fremad. "Osttimor, hvad
skal der blive af det", sukkede
mine venner i hovedstaden,
"hvor er det her land pa vej hen?
Hvad skal der blive af os, hvis ik-
ke lederne finder sammen om
en losning?".

Mine esttimoresiske informan-
ter beskrev ofte landet som
svagt eller som tilbagestdende i
forhold til andre lande. "Natio-
nen er syg' sagde Manuel en-
gang, mens andre beskrev natio-
nen som en "nyfedt baby". | mit
nabolag i hovedstaden Dili samt
hos familien, jeg boede ved, hor-
te jeg ofte folk sammenligne sig
med "moderne nationer”, som
de udtrykte det. "Dsttimor er jo
kun en baby", sagde min ven
Xavier. Jeg havde spurgt til, hvor-
for han havde slaet sin niece, sa
hun gk rundt med bla-gule
legge. "leg ved godt, at jeg ikke
burde sla hende, men jeg er jo
kun lige ved at leere at ga. Jeg er
ikke moderne som dig", sluttede
han af. Det sidste blev sagt i sjov
med et lille grin, men forklarin-
gen vidnede om en langt mere
generel og nermest konstant kri-
tisk selvrefleksion, som rakte
langt ud over det politiske leder-
skabs rakker. Ikke blot nationen
blev beskrevet som nyfadt, folk
karakteriserede ligesa beredvilligt
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sig selv som tilbagestdende, tra-
ditionsbundne og uvidende udi
moderne, demokratisk praksis.

Den ny maubere

Mit feltarbejde viste altsa, at
folk ikke blot var passive modta-
gere af internationale tilgange til
lederskabstraening og kritiske dis-
kurser om lokal kapacitet og le-
derskab eller af eksterne evalue-
ringer af nationen, som placerer
den i indekset over forfejlede
stater. De kom i spil gennem et
altid aktivt engagement med 'det
internationale samfunds mening,
gennem  koncentreret  avis-
lesning, rygteudveksling og lange
diskussioner om nationen.

Den nye kritiske diskurs om
befolkningen har nok iser fundet
relevans, fordi den pa sin vis
minder om tidligere tiders kolo-
niale kritik af befolkningen. Den
koloniale brug af betegnelsen
maubere i betydningen tilbages-
tdende, passivt, og uvidende har
faet en ny relevans, men nu in-
troduceret af internationale or-
ganisationer og medarbejdere
snarere end det tidligere koloni-
styre. Antropologiske kilder fra
de sidste ar af det portugisiske
kolonistyre viser, hvordan hgijl-
andsbefolkningen, der gav navn
til termen maubere, ligesd be-
redvilligt som portugiserne be-
skrev sig selv som tilbagestaende
og uvidende. Det er bemerkel-
sesveerdigt, at ligesom mauberes
senere transformation fra en ne-
gativt ladet kolonial betegnelse af
befolkningen til en heroiserende
beskrivelse af folket, er den nye
kritik af befolkningen i post-kon-
fliktstaten i hej grad blevet intro-
duceret af det politiske leder-
skab, men nu gennem deres akti-
ve engagement med internatio-
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En FRETILIN-vaelger under valgkampagne henviser til 'folket'.
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Mairejistutha edifizu
administrasaun distrity

En landsbyleder foran valgplakat med Ramos-Horta, der i 1996 modtog Nobels Fredspris for sit arbejde for en fredelig lesning pa Timor-konflikten.

nale kritikker og redskaber. Lige-
som det var tilfeeldet under por-
tugiserne med deres referencer
til maubere, har den nye ekster-
ne kritik af befolkningen ligeledes
oversat sig til en altid igang-
vaerende selvkritik.

Treening af trenere

Som Tanja Murray Li beskriver
det i forhold til udviklingsprojekter
i Jsttimors naboland Indonesien,
deles onsket om at forandre og
forbedre lokalsamfund ofte af
modtagerne af sddanne projekter,

34

af lokalbefolkninger, der har et
steerkt hab om at felge trit med
andre nationer; om at blive "mo-
derne" og "progressive", som mine
lokale informanter i Dsttimor ud-
trykte det.

Politiske ledere var interessere-

JorDENS Forx 2/2010
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de i international radgivning og
traening, og projektet, jeg beskrev
ovenfor, blev udviklet i taet kon-
sultation med en lang rakke loka-
le ledere. Ogsé folk udenfor den
politiske ~ sfeere efterlyste ofte
'skills" udbudt af internationale or-
ganisationer, hvad enten det var i
form af computer- eller engelsk-
kurser, kapacitetsopbygnings-
workshops eller lignende. Der er
ingen tvivl om, at mange af de po-
litiske ledere, jeg talte med, fandt
nytte i de redskaber, de modtog i
deres engagement med forskellige
internationale radgivnings- og
treeningsprojekter.

Dog er der god grund til at se
neermere pa nogle af de utilsigtede
effekter, som sddanne projekter
har. Mens sttimor tidligere blev
beskrevet som en internationalt
skabt succeshistorie, blev krisen og
selve den fejlslagne stat anset som
lokalt skabt - pa trods af, at selve
staten jo netop kom til under en
international  administration.
Lasningsmodellen var i Dsttimor,
som i sd mange andre postkonflikt-
nationer, en steerkt foroget interna-
tional involvering i demokratise-
ringsprocessen, en proces hvori lo-
kale lederskabsevner blev draget i
tvivl. Her er det bemzrkelsesvaer-
digt, at mens den fejlslagne stat i
hoj grad blev forklaret ud fra pro-
blematiske kulturelle og ‘'traditio-
nelle' faktorer, fandt en lignende
problematisering af internationale
tilgange til demokratisering ikke
sted, ] heller af de internationale
ansatte, der i sa hej grad har veeret
med til at opbygge statslige institu-
tioner som de ser ud i dag. Tveert-
imod er det blevet mere og mere
normalt, at argumentere for oget
international styring eller forvalt-
ning, nar der opstar fornyet uro i
post-konfliktnationer.
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Et af problemerne med dette som
jeg har peget pa i denne artikel,
har i Dsttimor veeret at ogsa lokalt
har den konstante kritik af lokal
kapacitet og lederskab veeret med
til at skabe mistro overfor lokal
autoritet og formden. Dette har
man serligt set i andre former for
lederskabstraening, hvor man har
forsegt at overfere kapacitet og
viden fra internationale til lokale
akterer via international treening af
lokale traenere. Hensigten har
veeret at lederskabstraening i hoje-
re grad bliver en lokalt snarere
end internationalt styret proces,
men som mine lokale informanter
nogle gange pointerede, havde
disse lokale trenere ikke naer sa
stor gennemslagskraft som en in-
ternational. "Folk vil have den rig-
tige vare", sagde de, "en professio-
nel trener eller ekspert i stedet
for en lokal". Selvom der i Jstti-
mor i dag er et oget enske om at
frigere sig fra 'det internationale
samfund' og std pa egne ben, bi-
beholdes sdledes efterspargslen
efter international radgivning og
overforsel af 'skills' og viden. m

Forslag til yderligere lzsning:

Li, Tanja Murray. The Will to Impro-
ve: Governmentality, Development,
and the Practice of Politics. Duke
University Press. 2007

MAJ NYGAARD-CHRISTENSEN ER | QJEBLIKKET
BASERET PA NORDISK INSTITUT FOR ASIEN-
STUDIER, EFTER AT HAVE FORSVARET SIN
PH.D-AFHANDLING "WHEN UTOPIA FAILS:
POLITICAL DREAMS AND IMAGINARIES OF
DEMOCRACY IN TIMOR-LESTE" VED AFDELING
FOR ANTROPOLOGI OG ETNOGRAFI PA ARHUS
UNIVERSITET. AFHANDLINGEN BYGGER PA
MERE END |7 MANEDERS FELTARBEIDE |
@STTIMOR MELLEM 2004-2005 OG 2007-2009.

alle fotos af forfatteren
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HVORDAN 'GOVERNMENT'
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BLIVER TIL 'GAVMAN'

POLITISK LEDERSKAB | PAPUA NY GUINEA

For folk 1 Papua Ny Guinea (PNG) har indfarelsen af en moderne stat betydet store omvaltninger. For det
meste fokuserer forskere og journalister pa overgangen fra stenalderteknologi til jetfly og internet, hvilket
flere af landets indbyggere har vaeret vidne til 1 labet af deres liv. Af ligesa stor samfundsmassig betydning
er den sociale forandring og de nye lederskabsformer, som er kommet ved, at en kolonimagt har trukket
en statsstruktur nedover hovederne pa last organiserede etniske og slegtshaserede grupper.

Papua New Guinea is not my

government. Baluan is my go-
vernment" fortalte en mand fra
een Baluan mig under mit feltar-
bejde om staten og politisk leder-
skab i PNG. Det var umiddelbart
inden parlamentsvalget i 2007, og
vi havde diskuteret politik, politi-
kere og korruption. Mandens
holdning var, at PNG var ligegyl-
digt for ham - bade som stat, som
regering og som samfund. Disse
sterrelser gjorde ingenting for
ham. Hans loyalitet 1& hos hans
hjemstavn og hans slaegtninge.
Manden var i hgj grad klar over
PNGs eksistens og dens betyd-
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af STEFFEN DALSGAARD

ning for folk - han var selv tidlige-
re skolelerer og havde som of-
fentligt ansat veeret pa statens lon-
ningsliste. Men det er ikke ualmin-
deligt, at selv statens ansatte sat-
ter spergsmalstegn ved netop
samfundets eksistens som en
samlet helhed og ved statens be-
rettigelse som det, der kan virke
samlende.

I PNG er politisk lederskab ofte
det, som skaber en idé om 'sam-
fundet' og far det til at heaenge
sammen. Idéen om PNG som ét
samfund er ikke en, som landets
befolkning automatisk vokser op
med. Selvom de fleste er klar

o

over, hvilket land de bor i, sa er
der stadigvek mange, som kun
har fa ars skolegang og heller ikke
pa andre mader konfronteres
med statens tilstedeveerelse i de-
res liv i de perifere landomrader,
hvor 85 % af befolkningen befin-
der sig. Selv for de, der er velud-
dannede og aktivt tager del i sta-
tens virke (som lerere, sygeplejer-
sker, eller embedsmeend i di-
strikts- eller provinsadministratio-
nerne), er staten en storrelse,
som ikke kan tages for givet. Poli-
tiske beslutninger og statens for-
deling af ressourcer afhaenger
nemlig i hej grad af personen,

’
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Tre 'gav men' hyldes i forbindelse med indvielsen af en bro. Fra venstre ministeren for skovbrug, Manusprovin-

sens davaerende guverner samt prasidenten for omréadets lokalregering.

som sidder i toppen af hierarkiet,
og den enkelte borgers adgang til
rettigheder og statslige ydelser af-
heaenger af ens personlige relation
til en politisk topfigur - oftest en
mand, som sidder i regeringen.
Staten eksisterer som en personi-
ficeret storrelse. Den associeres
direkte med de enkelte magtige
personligheder, der kontrollerer
dens ressourcer. Folk i PNG er
dermed ret beset forst fuldgyldige
borgere, nar de har en magtfuld
politisk allieret, som kan anerken-
de deres eksistens. Snarere end at
se dem som 'borgere' er det me-
re precist at referere til folk som

‘tilhengere' eller 'klienter' af en
politisk leder eller 'statspatron’, og
dermed indirekte som tilhzengere
af staten selv. Eller som modstan-
dere af staten, safremt deres poli-
tiske leder ikke er ved magten.

Gavman

Ordet for bade 'stat' og 'rege-
ring' pa Tok Pisin (PNGs felles-
sprog) er gavman. Tidlige beret-
ninger fra PNG fortaller, at be-
folkningen i nogle landdistrikter
tog dette ord samt det beslegte-
de developman (fra development)
som en henvisning til enkelte,
meegtige mand, som ville bringe

o

dem store ressourcer og udvik-
ling. | daglig brug kan ordet gav-
man betyde bade systemet af
statsinstitutioner eller regering, og
den konkrete politiker eller top-
embedsmand, der anses for at
treekke i tradene indenfor et be-
stemt distrikt eller i en statslig in-
stitution. P4 denne made velger
jeg analytisk at referere til en 'gav
man' som en transformation af
den i antropologien sa velkendte
'big man'. En big man er et traditi-
onelt ideal for en leder. Han er
karakteriseret ved at have opnaet
sin status ved personlige evner og
dygtig manipulation af sociale nor-
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En kandidat med folge pa vej til officielt at lade sig registrere som opstillet til parlamentsvalget. At give indtryk af at have en
stor skare af tilhangere er vigtigt for at overbevise andre om ens muligheder og popularitet.

mer for udveksling. Hermed star
han i modsatning til en hevding
(‘chief) som ideal-type, der auto-
matisk tilskrives anseelse ud fra
den slzgt, han er fadt ind .

Mest kendt fra Ny Guineas hgjl-
and er en big man den ledertype,
som oftest associeres med PNG.
En big man er beskrevet som et
knudepunkt for samfundet i om-

rader, hvor der ikke findes en in-
stitutionaliseret autoritet. Han op-
nar magt ved geldsetning af
sleegtninge og udvekslingspartne-
re. Ved at kanalisere ressourcer
mellem disse forskellige personli-
ge forbindelser kan han skabe sig
en position som centrum for ud-
veksling, hvilket giver politisk og
okonomisk indflydelse. Han kan

sdledes bade veaere midtpunkt for
gkonomiske transaktioner og for
mobilisering af krigere. P& denne
made 'skaber' han selve lokalsam-
fundet gennem manipulation af
relationer til sleegtninge savel som
til konkurrenter. Gruppen, som
han er leder for, eksisterer kun i
og med, at han arbejder for at
holde den sammen ved konstant

Fordeling af madvarer (her sago og betelnedder) til gester er bydende nedvendigt for en potentiel gav man. Her
er det en af parlamentskandidaten Luke Polongous slegtninge, der noje felger optegnelser over hvilke slegts-,
kirke- og landsbygrupper, der har varet til stede ved den officielle annoncering af Polongous kandidatur.
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Charlie Benjamin (til hejre) modtager

at initiere og opretholde personli-
ge forbindelser til dens medlem-
mer savel som til de udvekslings-
partnere, han, og gennem ham
gruppen selv, er afhangige af.

P4 lignende vis men dog pa et
langt sterre plan skaber en 'gav
man' - en 'government man' - sin
politiske position ved at stda som
centrum for udveksling. For at bli-
ve valgt til parlamentet er det
nedvendigt at skaffe sig politisk
opbakning, hvilket geres mest ef-
fektivt ved at give forskellige for-
mer for ydelser til potentielle veel-
gere og tilhangere i habet om at
de vil gengzelde med politisk stot-
te og stemmer under valget.
Sadanne ydelser kan veere alt lige
fra finansieringen af kirke- eller
skolebyggeri til spillerdragter til lo-

12:34

Side 39

gaver i Lopahan.

kale sportshold eller betaling af
skolepenge for fattige familiers
bern. At udvise genergsitet er en
nedvendighed for den, som on-
sker at stille op til et valg. Det er
sveert at sige nej uden at frygte, at
man vil blive beskyldt for at vaere
en gnier. Selvom 'stemmekeb’ er
ulovligt, er det moralsk forkasteligt
at pastd at veere en stor og vigtig
leder, hvis man ikke kan bevise
det i praksis ved at donere mate-
rielle ressourcer til veelgere.

For de politiske kandidater, som
har succes og formar at blive
valgt, kan de som gav man veere
knudepunkter for udveksling med
selve staten. Den slegtsgruppe el-
ler politiske sammenslutning, som
har faet en politiker valgt, erhver-
ver sig hermed ogsa rettigheder i

JorDENS Forx 2/2010

forhold til hans adgang til statsres-
sourcer. Samtidig kan en valgt gav
man traekke pa sine personlige re-
lationer til at igangsaette statslige
byggerier. | parlamentsvalget i
2007 konkurrerede et par af kan-
didaterne i Manusprovinsen om
aren for at have muliggjort rekon-
struktionen  af en  sterre
vejstreekning pa provinsens storste
@. Et veesentligt argument, som
blev prasenteret af én af kandida-
terne og hans tilhaengere, var at
han havde adgang til jord, hvor
der kunne udvindes grus, som
kunne anvendes til rekonstruktio-
nen. En sddan privat ressource
havde den konkurrerende kandi-
dat ikke mulighed for at mobilise-
re, og han blev af nogle derfor an-
set for at veere mindre fordelagtig

o
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En tidligere guvernor (Stephen Pokawin) pd vej til at lade sig opstille til parlamentsvalget i Manus.

som parlamentsmedlem, fordi han
ikke kunne fungere som kanal pa
samme made for mobiliseringen
af forskellige ressourcer. Kandida-
ten med adgang til grus kunne bi-
drage med denne ressource til
udovelsen af sine statslige pligter
som leder. Han udtrykte dermed,
at hans lederskab var baseret pa
personlige  muligheder udover
dem, som han havde adgang til
gennem statens institutioner.

En gav man personificerer altsa
selve staten som kollektivt politisk
projekt. De, som har et udvek-
slingsforhold til en gav man, har
ogsa et udvekslingsforhold til sta-

ten og er inkluderet i dens favn.
De, som ikke har, kan enten for-
soge at abne et udvekslingsfor-
hold til en gav man, eller de ma
vente til neste valg, hvor de kan
forsege at etablere deres egen
politiske leder ad demokratisk ve;.

Charlie Benjamin

| december 2006 besogte jeg
landsbyen Lopahan pa nordkysten
af Manus Island. Anledningen var,
at den lokale elementary school
havde sidste skoledag. P4 denne
dag blev der uddelt premier til de
dygtigste elever, og man fejrede
generelt skoledrets afslutning med

40

spisning, musik og underholdning.
Hvad, der gjorde denne begiven-
hed til ekstra vigtig og storslaet
dette ar, var, at Charlie Benjamin,
en af Manusprovinsens to parla-
mentsmedlemmer, havde sagt ja
til invitationen om at besoge
landsbyen i dagens anledning. Selv
var jeg inviteret med af en af mine
kontakter i provinsregeringen, hvis
mor stammede fra Lopahan.

Pa den sidste skoledag blev en
stor del af opmarksomheden ret-
tet mod begivenhedens gaster.
Hvor vi alle fik sma gaver af lokal
kutturel betydning, var der ingen
tvivl i gavefordelingen om, at Ben-
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Den overste valgtilforordnede for parlamentsvalget i Manusprovinsen annoncerer rekkefolgen af kandidater pa
stemmesedlen. Til hejre provinsens administrator (med solbrillerne).

jamin var eresgasten. Samtidig
med at han fik overrakt sine ga-
ver, gav en af landsbyens ledere
ham ogsd et brev med beskeden
om, at han ikke behovede at lese
det med det samme. Han tilfoje-
de ydmygt, at hvis Benjamin ikke
bred sig om brevets indhold, be-
hovede han ikke at folge det.
Benjamin leste dog brevet med
det samme, og da jeg sad ved si-
den af ham, fik jeg lov til at se det.
Det var en anmodning til Benja-
min om at finansiere nogle vand-
tanke og rer, sa landsbybeboerne
kunne sikre sig rent drikkevand
opsamlet fra hustagenes blik frem

for, at de skulle hente det ved
den narmeste flod.

Benjamin tevede ikke. Han lo-
vede, at han ville bevilge penge til
det, sa snart det var muligt. Han
kunne heller ikke andet. Efter at
landsbybeboerne havde behand-
let ham som en fornem gaest og
understreget, hvor vigtig en per-
son han var, sa var det ikke muligt
for Benjamin at sige nej til fores-
porgslen. Havde han gjort det, vil-
le han modsige Lopahan-folkenes
udsagn om sin vigtighed. At give
en mand som Benjamin gaver, og
behandle ham som en aret og
vaerdsat person, er en typisk ma-

JorDENS Forx 2/2010

de, hvorpa landsbyfolk i Ma-
nusprovinsen forseger at etablere
personlige udvekslingsrelationer til
en gav man. Landsbyen far lovning
pa ressourcer til udvikling, mens
deres velgerer gger sin chance for
at fa et par ekstra stemmer ved
neeste valg ved sdledes at vise sin
gavmildhed.

For at forstd vigtigheden af at
etablere direkte personlig kontakt
til en gav man er det nedvendigt
at kende til ressourcerne i det po-
litiske system i PNG. Siden begyn-
delsen af 1980erne har parla-
mentsmedlemmerne i stigende
grad givet sig selv kontrollen over

o
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Skolebernene i Lopahan med traditionel udsmykning i dagens anledning.

udviklingsmidlerne. Hvor provins-
og distriktsadministrationernes
faste bloktilskud er relativt sma og
for det meste bundet op pa len-
ninger, sa findes de reelle udvik-
lingsmidler til projekter i nogle
statslige  puljer, som  parla-
mentsmedlemmerne nasten ene-
radigt bestemmer over. Det giver
saledes sjeldent mening for en
landsby at sege om midler via bu-
reaukratiske kanaler. | stedet kan
en dygtigt orkestreret begivenhed,
hvor et parlamentsmedlem er ud-
set som @resgaest og modtager af
bestemte kulturelle gaver, som
patvinger ham at give positiv re-
spons, veere en hurtigere og mere
effektiv made at sikre sig udvikling
pa. Her er det for landsbyfolk lige-
gyldigt om  udviklingsmidlerne
kommer fra politikerens egen

lomme eller fra statslige puljer.
Fordelingen af sidstnaevnte er lige-
sa afthaengig af personlige beslut-
ninger og gives ligesa ofte til per-
sonlige relationer, som politike-
rens egne 'private' ressourcer.

Korruption og valg

Ngdvendigheden af konstant at
pleje og opretholde dette udvek-
slingsforhold har for mange gav
men kollideret med moralske ide-
ologier og demokratiske idealer,
som er forbundet med det vestli-
ge statsideal. Som en tidligere au-
stralsk koloni er PNGs statsappa-
rat og lovgivning opbygget som en
variant af den australske og den
britiske model. Dronning Eliza-
beth er tilmed PNGs officielle
overhoved og repreasenteret ved
en general-guverner.

JorDENS Forx 2/2010

Det betyder, at der fra officielt
hold skelnes skarpt mellem politi-
kere som privatpersoner og de of-
fentlige embeder, de bekleder.
Det er forbudt at bruge statens
ressourcer pa projekter ivaerksat af
ens slegtninge, og det er ligeledes
ildeset, at statens midler ryger i
politikerens egen lomme. Da de
demokratiske idealer foreskriver,
at mennesker er lige og skal have
samme muligheder, er det forbudt
at pavirke valgere med gaver.

Alligevel lader disse regler sig
gradbeje. En af kandidaterne for-
talte mig sdledes, at hvis man vil
stille op til et parlamentsvalg, sa
begyndte ens valgkampagne den
dag, man blev fedt. Folk vil forhol-
de sig til, hvordan man har opfert
sig gennem hele livet. Hvis man
har veeret der for slegtninge eller

)

o




JF_Lederskab.qgxd

27-09-2010

12:34

Side 43 Jan

Den tidligere guverner (Dr Jacob Jumogot) pa vej med sine bern til at lade sig genopstille til parlamentsvalget i Manus.

bekendte, nar de led ned, sa vil
man kunne trekke pa deres
taknemmelighed og moralske
geeld. Hvis man har veeret selvisk,
stdr man uden de store chancer
for at vinde, selvom man bruger
store midler i sidste gjeblik. Dette
stiller nedvendigvis spergsmalet
om, hvornar der er tale om stem-
mekeb? Vil en serie af ydelser og
gaver for en kandidat annoncerer
sit kandidatur vaere et keb? Vil en
livslang genergsitet - om den sa
sker som en strategisk og kalkule-
ret indsats med henblik pa engang
at opstille til valget - vaere en form
for stemmekab?

For at kunne forhindre stemme-
keb og favorisering af nogle borge-
re frem for andre afkreeves parla-
mentsmedlemmer og andre statsli-
ge ledere oplysninger om, hvordan

de bruger deres ressourcer. Den-
ne péakrevede abenhed (‘transpa-
rency'’) om fordelingen af statslige
ressourcer var alle mine informan-
ter tilhaengere af - fra landsbyboe-
re over provinsembedsmend il
nationale politikere. Imidlertid fo-
rekom det markvaerdigt for nogle
af dem, at det politiske system ikke
kreevede den samme abenhed af
valgerne som af politikerne. Hvor
en politiker skal tydeliggere, hvor-
dan han bruger sine midler og pa
hvem, sa er det enhver valger til-
ladt at holde sin stemme og der-
med sit udtryk for politisk stette
hemmeligt. Dette er en udfordring
for idealet om gensidighed og reci-
procitet mellem politiske kandida-
ter og gav men pa den ene side og
deres tilhengere og velgere pa
den anden. Safremt en kandidat ik-

ke bliver valgt ser han med mistro
pa alle, som han har hjulpet eller
givet gaver. Den kandidat som vin-
der valget, skal skelne mellem de,
der reelt har stemt pa ham, og
som han dermed skylder sin op-
marksomhed og sine udvekslings-
midler, og de, der ikke har stemt
pa ham, men blot tropper op og
pastar det. Det var i nogles gjne
uretfeerdigt at de, som ikke havde
gjort sig fortjent til en gav mans
gunst ved at give ham en stemme,
kunne komme og kreve samme
de samme ressourcer, som hans
trofaste politiske stetter.

Social ulighed i det moderne
PNG

De nye ressourcer, som staten
har stillet til radighed har afsted-
kommet forandringer i lederskab,
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Papua Ny Guineas premierminister Sir Michael Somare.

men alligevel forekommer det
moralske ideal for statslige politi-
kere at vare, hvad jeg analytisk
har valgt at kalde en 'gav man'.
Denne er en variant over den tra-
ditionelle big man, dog med ad-
gang til bedre kommunikations-
midler, sterre ressourcer og der-
med ogsa egede muligheder for
at initiere og opretholde personli-
ge relationer.

Statens ressourcer har pa man-
ge mader oget social og okono-
misk ulighed, men landsbyfolk har
dog adgang til ved hjelp af sociale
normer at udligne okonomiske
forskelle. Som manifestationen af
det kollektive er en gav man ikke
sterre, end hans tilhaengere kan
gore ham til. Mulighederne for at
manipulere sociale forhold ved
hjeelp af kulturelle normer for reci-
procitet og forventninger om le-
deres gavmildhed strander dog pa
statslige love og idealer for demo-
krati, for hvad der er 'fair' forde-
ling af ressourcer, og for hvilke
transaktioner, der onskes transpa-
rente, og hvilke en politisk akter
har ret til at holde skjult.

Disse moralske og ideologiske
konflikter er grundleggende for-
bundet med fravaeret af forestillin-
gen om PNG som ét samfund og
som ét land. Denne forestilling

udfordres konstant af selve kon-
kurrencen om adgangen til statens
ressourcer, der skal erobres via en
politiker, som i sig selv bliver gav
man, og dermed pa sin vis i sig
selv bliver staten (gavman). Der-
ved forstar PNGs indbyggere pri-
meert statsligt lederskab i forhold
til potentielle lederes evne til at
udveksle og fordele ressourcer. m

Forslag til yderligere laesning:
Godelier, Maurice og Strathern, Ma-
rilyn (red.) Big man and Great Men.
Cambridge. 1991.

Jordens Folk: Stillehavets Qriger, vol.
39, nr. 2, 2004.

White, Geoffrey og Lindstrom, Lam-
ont (red). Chiefs Today. Stanford.
1997.

STEFFEN DALSGAARD ER ADJUNKT VED
AFD. FOR ANTROPOLOGI OG ETNOGRAF,
AARHUS UNIVERSITET, EFTER FOR NYLIG
AT HAVE FORSVARET SIN PH.D.-AFHAND-
LING "ALL THE GOVERNMENT'S MEN:
STATE AND LEADERSHIP IN MANUS PRO-
VINCE, PAPUA NEW GUINEA" AFHAND-
LINGEN SAVEL SOM DENNE ARTIKEL ER
BASERET PA | ALT 20 MANEDERS FELTAR-
BEJDE | PNG | 2002-03 OG 2006-08.
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LEDELSE I

B OGANMELDETLSE

Jakob Krause-Jensen

Tian Serhaug:
Managementalitet og autoritetens
forvandling. Ledelse i en kunnskaps-
okonomi.

Bergen, Fagbokforlaget Vigmostad
& Bjorke A/S. paperback, 2004,
360 sider, 400 kr.

om dette nummer af Jordens

Folk vidner om, handler feeno-
mener som ledelse, magt, autori-
tet om sociale relationer og kultu-
relle konventioner og kan derfor
gores til genstand for antropolo-
gisk undersggelse. Den norske so-
cialantropolog Tian Serhaug be-
skriver saledes forskellige autori-
tetsformer (og teorierne om
dem) og deres forvandling. Auto-
ritet er, siger Serhaug, en social
relation som befinder sig midt
mellem kontrol og tillid, mellem
magt og frivillighed. Denne dialek-
tik er der mange sociologer og
antropologer, der har forsegt at
begribe, ikke mindst ved hjalp af
Foucault-inspirererede  analyser.
Ordet 'managementalitet’ i bo-
gens titel er da ogsa Serhaugs
neologisme inspireret af Foucaults
'governmentality’, som efterhand-
en er blevet sociologisk allemands-
eje, nar det handler om at forsta
magtens nyere udtryk.  Men
Serhaug tenker ikke ind i en Fou-

JF_Lederskab.gxd 27-09-2010 12:35 Side 45 $

cauldiansk teoriramme, men bru-
ger sine antropologiske redder til
at tenke videre og vildere med,
nar han vil forstd autoritetsformer
og deres forviklinger og forvand-
linger. Hvor begrebet governmen-
tality handler om styring af en be-
folkning, er pointen med begrebet
'managementality’, at nar talen i
dag falder pa 'ledelse', s har er-
hvervsvirksomheden faet en slags
kufturelt hegemoni. Det afspejles
eksempelvis i New Public Mana-
gement, hvor ledelse i den offent-
lige sektor @ndres med inspiration
fra den private sektor.

Serhaug far perspektiv pa le-
delsesfenomenet ved at anskue
det komparativt. Med eksempler
pa, hvordan autoritetsforhold ud-
folder sig og opfattes blandt Tiv
pa Fiji og i Kina. Herved adskiller
han sig fra de fleste andre socio-
logiske analyser af autoritet, som
netop bliver til analyser af 'magt’,
forstdet som ‘'teknologier' og
'mekanikker'. En af Serhaugs po-
inter er sdledes, at ledelse og au-
toritet ikke bare kan beskrives
som raffinerede former for disci-
plinering. Zldre autoritetsformer
overlever gennem nye: Magtud-
ovelse athaenger ogsa af mimetisk
begzr, af forferelse, af tro og ka-
risma. Serhaug minder os saledes
om, at vor tids fetischering af 'le-
delse' er beslegtet med magiske
tenkeformer.

Det staerkeste argument for, at
Serhaug har ret, finder vi i det se-
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EN KUNNSKAPSOKONOMI

neste ars finanskrise. Serhaug ser
eksempelvis en  sammenhang
mellem finanskapitalismen og ka-
rismatiske autoritetsformer. | en
gkonomi, hvor navne og identitet
(brands) tilkendes stor veerdiska-
bende kapacitet og i en finanska-
pitalisme, hvor veerdisatning bliver
veerdiskabelse, er det ikke under-
ligt, at ledere dyrkes og tilkendes
magiske kreefter og verdiskaben-
de kvaliteter (afspejlet i astrono-
miske lederlenninger). Ligesom fi-
nanskapitalisme er veerdisaetnings-
bobler baseret pa forventede
veerdistigninger, sdledes er ogsa
karismatisk autoritet autoritets-
bobler baseret pa forventninger.

En anmeldelse pa kun 3600
anslag kan kun fattigt gengive de
mange vilde vinkler og inspireren-
de iagttagelser, som Serhaugs bog
indeholder. Bogen er et idé- eller
inspirationskatalog til antropolo-
ger og andre, der gerne vil have
friske perspektiver og ny forstael-
se for de ledelsessammenhange,
de befinder sig i. Den giver bade
et overblik over og en kritisk
lesning af toneangivende ledelses-
teorier i vesten og fungerer med
sine komparationer til autoritets-
former udenfor en euroameri-
kansk kontekst og sine referencer
til klassiske sociologer og antropo-
loger som et originalt og forfri-
skende antropologisk forankret
korrektiv til alt for mekaniske
magtanalyser.
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DISKURSER OM ETNISK MANGFOLDIGHEDSLEDELSE

B OGANMELDELSE

af Karin Daugaard Hansen

Betina Wolfgang Rennison:
Kampen om integrationen. Diskurser
om etnisk mangfoldighedsledelse.
Hans Reitzels Forlag 2009. 298kr.

Det burde egentligt vaere
sa enkelt". Sadan indleder
Betina  Wolfgang  Rennison,
cand.scientadm. og ph.d. i of-
fentlig strategi og ledelse (CBS
2003) bogen "Kampen om inte-
grationen. Diskurser om etnisk
mangfoldighed".

To hotte politiske emner -
manglen pa arbejdskraft og den
lave erhvervsfrekvens blandt etni-
ske minoriteter - synes umiddel-
bart at kunne lese hinanden. |
praksis er det ikke sa let, men
hvorfor egentligt ikke?

Med afset i Luhman og Fou-
cault, taler Rennison otte sarskilte
diskurser frem, som pa hver deres
made italesetter og konstruerer
etnisk mangfoldighed. Hver dis-
kurs har sit eget rationale, sigte og
princip med en dertilhgrende in-
tegrationsstrategi, problemdefini-
tion og lasningsforslag. Hver dis-
kurs skarer specifikke identi-
tetsmuligheder ud til etniske min-
oriteter, hvilket tilsammen har be-
tydning for, hvordan det giver me-
ning at lede mangfoldigheden.
Hver diskurs beskrives systematisk
under disse overskrifter og afrun-
des med et kritikafsnit, der disku-
terer diskursens blinde vinkler og
relation til de andre diskurser.

Den meget systematiske analy-
se synliggar pa fornemste vis kon-
sekvenserne af de respektive posi-
tioner for ledelse, integrationsstra-
tegier, identitetsmuligheder osv.
Selvom jeg umiddelbart stejlede
over brugen af Excelskemaer til at
opsummere diskurserne, er jeg
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endt med at se dem som et af
bogens esser:  Skematiseringen
hjeelper bogen med at ramme den
del af sin malgruppe, der bestar af
travle praktikere, politikere og le-
dere, der som en kammerat en-
gang sagde, kun forstar to ting: Ex-
cel og PowerPoint. (Andre kan
med fordel leese bogens metode-
og teoriafsnit pa nettet).

For antropologen er der ikke
meget nyt under solen pa den
teoretiske front, og det er svaert
at undgd kritiske metodespergs-
mal som: hvorfor lige otte diskur-
ser? Hvorfor passer det hele sa
godt! Har det eksplorative sigte
ladet sig farve af en mere kvantita-
tiv, deduktiv, dataindsamling?

lkke desto mindre tilbyder bo-
gen et letlest, veldisponeret over-
blik over en meget kompleks de-
bat, og typologien er et aldeles
fornuftigt bud pa en operationali-
sering af et svaert tilgeengeligt felt.
Den har stort potentiale for prak-
tikere (antropologer savel som le-
dere og politikere), der med hen-
visning til bogen kan begynde at
tale samme sprog og at lede i "an-
den orden"(237 ff) - det vil sige at
se deres positioneringer som et
valg og forholde sig refleksivt og
bevidst til, om positioner i andre
diskurser tilbyder mere konstruk-
tive perspektiver.

Bogen engagerer sig i debatten
(nzesten) uden at demme og til-
byder sine lesere konkrete red-
skaber og en mere nuanceret og
vidensbaseret tilgang til at gere
det samme. u
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