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Resumé

Ofte betragtes organisation og ledelse som new-
trale redskaber, der kan Hilegnes og anvendes
wafhangigt af koillen organisation, man befin-
aer sig i Denne artibed argumenterer for, at der
e star forskel mellem arpanisationer | alminde-
fighedd op mellem orpanisarioner § forsbeffige
sedtorer § sceraeleshed. De fedelsesnnessioe oz or-
penisarorisbe forsbelle mellem priveare virksom-
hedder, offentlize institutioner og frivilfige non-
profit orienterede organisationer ban bla, for-
stids ped bagerind af et forsbelligr niix af de nor-
malive veltorer: stal, marded og cronl sawi-
Suwd, Mew det er her afgorende, at man i&e ap-
Jaiter de forsbellize vebsorer eller ordningifor-
mer, sam Ragen der ebsblusivr tifhgrer hver sine
sekrarer. Effeltiv ledelse afbeenger § vid ned-
streekning af evnen 1l pd en afbalanceres mdde
et kombinere hensywer rif de forsbelfipe ord
ningsformer — eksempefcist er orienteringen i
reining af det civile samfund afgorende for pri-
vate og offenilive organisationers voerfeoelse,
ife fun for de fricilfior organizarioner

Indiedning

Hvordan har du det egentlig med der ac
st op om morgenen og gh pd arbejde? Gor
du det fordi du skal, og der er nogen, som
vil kemme efter dig, hvis du ikke ger det;
gor du det fordi du har en konerake pd det
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og mi tjene dine penge ved der; eller gor
du dert fordi du har lyst og ikke kan lade
vazre, fordi du herer il der, fordi deteren
del af din identitet? Disse motiver stir
egentlig 1 skrigende modstrid med hinan-
den, og alligevel bliver i sikkere tilskyn-
det af dem alle i en eller anden udstraek-
ning, Men hvilker er ikke ligegyldige. Det
er hvad denne artikel drejer sig om.

Paradokser

Desverre er der ikke nogen, som har an-
lagt denne synsvinkel pd organisation og
ledelse vidligere, i al fald ikke ndr den
fares ulbage tl tre fundamentale ordnings-
former: stat, marked og civile samfund
(Klausen 1990). Synsvinklen afspejler sig
da heller ikke i leerebpgerne, og i det der
undervises i pd vore Handelshgjskoler og
Universiteter.

Detee illustreres af en rekke paradok-
ser. Dert er et paradoks at offentlige ledere
tidligere 1 vid udsturzkning ikke havde no-
gen ledelsesmeessig uddannelse, De juri-
ster og politologer, som blev ansac i stars-
administrationen tidligere havde enten in-
gen eller meget lide undervisning 1 organi-
sation (administrative og ledelsesmassige
problemstillinger), gkonomi og regnskabs-
vazsen, Moger tilsvarende gelder de kom-
munale kzmnere. Det er der nu ved at
blive ridet bod péd, ider der i al fald pd po-
litologi-uddannelserne indgfir organisation,
men sd sker der paradoksale nok ofte ved,
at der undervises 1 hvordan dette gores i
privare virksomheder., Dewe hanger, som
bl.a. Torben Bech Jergensen har gjort op-
mierksom pd (Jergensen 1990), sammen
med at store dele af organisations- og le-
delsesforskningen er udviklet ved ameri-
kanske universiteter op business schoals
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pd baggrund af analyser af (store) ameri-
kanske virksomheder. Alligevel finder jeg
der utrolige, at man bliver ved med pd di-
verse uddannelser og efteruddannelscs-
kurser ar praedike for offentlige ledere, at
de bare skal gere som i det private (der op-
levede jeg senest selv pd et kursus for
kommunale topchefer i fem kommuner i
provinsen), og det er ligeledes utrolige, at
man ikke fra ellers velrenommerede kon-
sulentfirmaer, som McKinsey, kan finde pd
andre rid til offendige institutioner end art
foretage sig ting hvis egentlige budskab er
» g0 Prvarcs.

Omvendt kan man undre sig over at ud-
dannelserne af vore erhvervsledere ikke
rummer ¢lementer, der ger dem i stand il
bedre at spille sammen med det offentli-
ge. Dette bliver der dog ogsd, omend lang-
som endret ved. Der bliver i stigende grad
ansat universitetsuddannede pd vore han-
delshgjskoler, der bliver langsomt blgdt op
herfor ved etableringen af jpk og sprok (ju-
ra-gkonomi; sprog-gkonomi) studier og
f.eks. ligger sidanne tanker til grund for
MPA uddannelsen pd Handelshgjskolen i
Egbenhavn, P4 Odense Universitet er der
tale om en reel opblpdning, med fizlles
studicnazvn og mulighed for samlasning
mellem cand.mere. og cand.oecon. stude-
rende. Men generelr ser er der stadig som
om granserne mellem universiterer og
handelshaiskolerne er hermerisk lukkede.

Dertil mi fajes, at det, i betragining af
den store samfundsmassige berydning fri-
villige organisationer og stgrre non-profit
forctagender har, er et paradoks, atingen
pi vore hgjere lereanstalter tidligere har
interesseret sig serlige for organisation og
ledelse 1 disse organisationer, og at i den
udstrekning det er sket — igen hovedsage-
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ligr i de anglo-amerikanske lande - at det
ogsi der sker pd de preemisser, som udstik-
lkes af forskningen i private vitksomheders
wilkdr (Klausen 1993). [ den efterhiinden
‘meget omfattende (anglofamerikanske) lic-
iteratur om voluntary non-profit organizati-
ions er der ganske sjzldent, ar der ikke ta-
‘ges et generisk udgangspunke ved studier
;ﬁff,ﬂks, organisation og ledelse (undtagel-
‘ser er bl.a. Walker 1983; Knocke and
Prensky 1984; Gardner 1987; Young 1987;
Berg og Johnsson 1991) det gaelder s3 gode
som alle lere- og hindbeger 1 sivel non-
profit management (Espy 1984; Grayson
iand Tompkins 1984; Unterman and Davis
5_]954; MecLaughlin 1986), som ndr der dre-
Jjer sig om marketing i frivillige nen-profit
‘organisationer (Lovelock and Weinberg
1984; Kotler and Andreasen 1987 - for en
:kritik se Klausen 1992).

% I stedet for denne sikaldre generiske
~a[:n[:lrfmu:h (Harmon and Mayer 1986) —
\byggende pd cn antagelse om at organisa-
‘Tioner stort set er ens - er der brug for ud-
k ‘arbejdelsen af en forstielsesramme, som
rpﬁ samme tid: 1) kan bibringe en indsigt i
Idi: fundamentale forskelle der er mellem
*farskclhge idealtypiske organisationsfor-
mer; 2) kan muligggre en analyse af de
’faktlske organisatoriske blandformer vi
:ifndtr og 3) kan medvirke ol ar anvise
‘hvordan detee har betydning for den dagli-
(g og strategiske beslutningstagning i for-
skc]llgc organisationer.

i e

Tre ordningsformer

‘= normative vektorer

Hvad er det der motiverer os i det daglige,
“blev der spurgr indledningsvist. De tre
mu[igh:,dcr som blev angivert efterfulgen-
dc svarer til de tre ordningsformer, jeg
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skal beskrive i det falgende. De tre ord-
ningsformer: stat, marked og civilt sam-
fund skal forstds som ordningsformer, dvs.
som bagvedliggende logikker eller rationa-
ler for handling, der saztter rammer for,
dvs. er med il at strukturere vores adferd,
at bestemme hvad der opfattes som riguign
og forkert, gnskelige og uenskeligt, mulige
og hensigrsmaessige 1 den givne situation. [
farste ompang beder jeg alrsd om, at man
glemmer at staten, markedet og det civile
samfund ogsd ind i mellem berragtes som
sckrorer.

[ politologien (eller statskundskaben)
lazrer vi, at politiske processer udspilles pd
baggrund af de {(demokratiske) politiske
spilleregler, og at det finder sted gennem
anvendelse og udnyuelse af magr(baser)
og via regfer. | pkonomien Lerer vi, at det
er byterelationer som via kontrakiskabel-
se sikrer vareproduktion og udveksling -
bindemidler i markeder er pesge. 1 sociolo-
gien lzrer vi om hvordan menneskelige
relationer 1 samfund sivel som 1 mindre
grupper af mennesker bygges op omkring
socialisering af normer og vasrdier, der ska-
ber bagerund for #ifidsrelarioner.

De tre centrale karegorier svarer il sam-
fundsmaessige ordningsformer, hvor starslo-
gikden bygger pd magt og regler, manbedsio-
gikken baseres pd penge og kontrakter og
civilsanfundsfogibben hviler pd gensidighed
og tillid som ordningsformer. Juraen un-
derstatter de to farste men er ikke nod-
vendig i det sidste dlfazlde, [ den ud-
strckning juraen benyoees dl ar sikre mel-
lemmenneskelige relationer, er der tale
om at stag/marked logikken sauer sig
igennem pd derte omride. Det er hyvad
bl.a. den tvshe sociolog Jiireen Habermas
har analyseret i snart en menneskealder

Marmative soktorer



{Habermas 1983).
Disse tre ordningsformer kan betragres
som normative vekrorer, der trackker

hver sin retning. Dette er illustrerec i figur
1 {efter Klausen 1990),

Figur I: Stat, marted o er0ilt samfind som
normaiive veltorer

Stat Marked

Civilt Sarmfund

Det forhold, at man kan beskrive de tre
ordningsformer som normative vekoorer,
beryder ikke at den ene eller den anden af
de tre er mere rigtig end de andre. Det er
en god ting, og et skride i retning af »dert
gode samfund«, som tidligere tiders stats-
tearetikere og gkonomer, nemlig filosof-
ferne, aleid var pd udgik efter, hvis vi har
en samfundsmazssig ordning, der hviler pd
alle styringsmekanismer, Divs,, ar der sker
en overordnet planlegning og sikring af de
borperlige friheds- o lighedsrewigheder,
at der rummes plads for det privare initia-
tiv og den personlige vinding, samt at det
kan ske pd baggrund af gensidig anerken-
delse og omkring faelles vasrdier. Set ud fra
der enkelre individ er de positive sider
heraf, at man sikres som borger (lige rectig-
heder), som forbruger (bedste og billigste
varer) og som menneske (at hgre al}. Men
blandingsforholdet skal veere i orden.

11l trods for, at der findes forskellige
samfundsformer og forskellizg konsensus
herom i forskellige lande vil de fleste vel-
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uddannede vestligt orienterede vel vare
enige i, at det ganske vist er ngdvendipr art
styre gphonomi og produktion, men at der
opsd kan blive for megen starslig styring.
For meget stat som 1 diverse dikraturer el-
ler a la den tidligere pstlige model eren
skade. Endnu mere konkret: de offentlige
bureaukrarier i det ddligere Psteuropa er
gode eksempler pd hvordan det er umyn-
diggarende, incffekrive og demortiverende
at styre organisationer ved hjzlp af mage
of regler. For meger star tager initiativet fra
Jolt.

Pd den anden side vil fi vel vazre uenig
i, at det rene markedssamfund (for s3 vide
der nogen sinde skulle have eksisteret)
producerer for mange utilsigrede forhold
som overudbytning, forurening m.v. {mo-
nopoler, externaliteter, kollektive goder,
mierit goods, makrogkonomiske balance-
problemer, omfordeling — Petersen 1982)).
For meger marked a la det markeds- og
kontrakttyrani, som udfoldes | USA, er
heller ikke hensigrsmaessigt. Endnu mere
konkree: ndr ledelsesadfzrden som | man-
ge amerikanske virksomheder soyres af
korsigrede profitinteresser, og der bruges
megen encrgi pd spekulation 1 tomme sel-
skaber, samt ndr berydelige dele af offent-
lige, private og frivillige non-profic arrani-
sationers ledelseskapacitet og pkonomiske
ressourcer 2ir tabe i rransaktionsomkost-
ninger til sikring af kontrakters overhol-
delse, ja sd fungerer penge og kontrakeer
ikke lngere, som det eneste fornuftige
smgremiddel i virksomheder og i samfund.
Far meger marked skaber wtilsigtede op ninshe-
e bigffefier.

Endelig kan de feerreste vel viere ueni-
ge i, ar der samfund hvor bide stars og
markedsseyring er sat ud af kraft, og hvor



det eneste der txller er den gensidige til-
lid mellem mennesker, grupper eller net-
vaerk af mennesker nemt ender i et uhen-
sigismassigt anarki. For megert civil sam-
fund, som i det nuvarende Dsteuropa (for
det er jo den styringsmekanisme der har
erstattet staten — de har endnu ikke erab-
lerer et marked, det krever nemlig en vel-
fungerende statl) eller som den kliencilis-
me vi kender fra mange tredjeverdenslan-
de ja for den sags skyld ogsd eksemplarisk
fra Italien, for meger civil samfund skaber
anarki. Endnu mere konkret: nir det ikke
!sl:ngere er nok at viere dygtig og have de
srigtige« produkrer, men det bliver alr af-
gorende hvemn man kender, og det er npd-
vendigt at betale penge under border, nér
jgnaﬁacr styrer samfundet og skonomicn si
er bide markedet og de vaerdier, som er
knyrret til statens sikring af lige rettighe-
der sat ud af kraft og det er ikke hen-
: igtsmessige for hverken samfund, borgere
eller virksomheder. For meger civil samfund
' ;!rhfdw Korruption, omgdr marbedsmetanismen
\0g bryder med fundamentale frilieds- og Hg-
:}ﬂ’?’ﬂfﬂ'mfm
- Hvad er si det reree blandingsforhold?
Der afhaenger af hvad vi taler om. Det vil
varicre fra en tidsperiode til en anden, fra
}mnl:in::nt til kontinent, fra land il land,
fra sckror til sekror og fra organisation il
organisation. 1 det fplgende skal jeg gd
:iia‘:rmerc ind pd de to sidste: sckrorer og
organisationer.
2
Fire sektorer:
forskellige mix af normative vektorer
‘I de fleste klassiske sivel som moderne
varker om gkonomi og politik sondres der
mellem to sekeorer: staten og markeder.
;h'lﬂdstilling-:n findes eksemplarisk i Adam

Smith’s tro pd markeder (1776) og Karl
Marx’s (1867) opfattelse af, at der kapirali-
stiske marked farte il planlgshed, udbyt-
ning og undertrykkelse, hvilker skulle
xndres gennem revolution og starslig scy-
ring. Men i bide klassiske og moderne
varker dbnes der ogsd op for en redje
sckeor. Det illustreres af at Smich helliger
en hel bog til moralstudier (1759), af Emil
Durcheim’s analyse af =corps entermedia-
ere« {1893}, af Antonio Gramsei's analyser
af det »civile samfund« (1971}, og af mere
moderne verker som Kenneth Building's
bog om »grants economics, the economy
of love and fear« (1973). Men dete Fir li-
gesom ingen konsekvenser for analysen af
relationen mellem de forskellige sekrorer.
I Berry Bozemans forspg pd ac sld bro mel-
lem det offentlige og det privace (1989), er
der heller ikke skyveeen af noger ved siden
af disse to sektorer.

Mange har kaldr den rredje ordnings-
form = det civile samfund = for den tredje
sekeor (Leavite 1973; Anheter and Seibel
eds, 19900, Nir vi analyserer dewe ud fra
cn organisatorisk og sociologisk synsvin-
kel, mener jeg dog (som bl.a. Streck og
Smicter eds. 1983), at man med fordel kan
operere med fire sekrorer. Disse fire sck-
torer besclr sd aft 1) den offentlige sekror
med offentlige organisationer; 2) den pri-
vate sekoor med privare profic orienterede
virksomheder; 3) den redje sekoor med
formaliserede non-profit orienterede orga-
nisationer herunder ogsd frivillige organi-
sationer (som foreninger, interesscorgani-
sationer, hjelpeorganisationer og fonde) og
4) den flerde sektor med mere lest forma-
liserede sociale grupper og netvaerk af per-
soner. | hver af disse sekrorer og i de til-
hgrende organisationer vil de normartive

Mormative vekrorer 3.0
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.

den offentlige sektor cen private sektor

vekrorer udgere forskellige mix af mikro-
dynamiske trzkmekanismer som illustre-
ret i figur 2. Det praccise mix vil variere fra
organisation til organisation. Der afgaren-
de er imidlertid, ac afhangige af hvilken
sekror den enkelwe organisation primeert
befinder sig i, vil den dominerende grund-
form vaere forskellig. I udgangspunkret er
der alsd tale om nogle idealtypiske for-
skelle. Disse forskelle rummer muligheder
sdvel som begrensninger for organisation
og ledelse.

Disse forskelle viser sig bl.a. i forhold ol
mil, opgaver, finansiering, lovgrundlag, ar-
bejdskraft, evalueringskriterier m.v. oz dis-
se afspejler igen fundamentale forskellige
grundlzprende vardier og rationaler for
handling og beslutningstagning, I figur 3
har jeg sggt at opregne nogle af disse for-
skelle.

Med rationaler for handling venker jeg pé,
hvad man anser for rigrigt og forkert og
dermed for den passende handlemdde i en
given situation. Rationalerne er bundet til
de normarive vekrorer. Rationalerne for
handling er dermed ogsd forskellige i for-
skellige organisationer. Pointen er, at der
heller ikke ngdvendigvis skal valges den
samme lgsning pd problemer af samme ka-
rakeer i en offentlig, en privat og en frivil-
lig organisation.
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3. sektar 4, sektor

Med stame« and »wicked problems=
{Harmon & Mayer 1986), tenkes pd, at
der er stor forskel pd om problemer er af
teknisk are, hvor der findes en
»rationelfbedste« lpsning (tame) eller om
problemerne er af politisk art, hvor der al-
tid vil kunne diskuteres for og imod
{wicked). Med »distant others« (Wolfe
1989) tenkes pd de mennesker, som vi ik-
ke kender, men som vi alligevel kan fgle
medynk, sympac m.v. for.

Jeg ville gerne have diskuterer de mu-
ligheder op begrensninger dette giver 1
der organisatoriske og ledelsesmaessige ri-
derum, men det tillader pladsen ikke (se
Elausen 1990; 1992),

Noget af der, man med fordel kunne di-
skutere pd baggrund af ovenstiende, er de
typer af krydspres og dilemmaer der stiller
ledere i, at der kan vazre tale om at skulle
tage flerc hensyn pd samme tid. Tenk
f.eks. pid barnehaveledere, som med de
nye befgjelser skal rage politske, pkono-
miske, professionelle og kollegiale hensyn,
dvs. skal arbejde sammen med bide dex
politiske system (arbejdsgiveren) medar-
bejderne, bestyrelsen og forzldrene og
bgrnene {brugerne) = uden at det md gi
ud over den ligelige behandling af alle. Et
andet eksempel pd krydspres cr de (ndli-
gere) kooperatvefandels organisationer



Fipur 3. Idealtypiste forsbelle i bevinpelser for arganisation o ledelse

sektor/dimensian offentlio ssktor privat sektor 3. sektor 4. sektor
mml brade, tvetydige, re- | veldefinerede brede, idealistiske selektive, persan-
sulltat af politisk pro- tredlerns-, klient el- | bundne
Ces ler sarmfundsdefing-
redel
opgaver sikring af orden, de- | alt der kan tjenes udvalgt ift. med- ﬁ;ﬁ'e“'d' sikring 0g
miokrati, uddanngl- | penge pd, stame lerms, klient efler Ip af slzgt og
e, Infraseruktur, sa- | problemss samfundsariente- venner samk «di-
cial wvetfaerd, »wicked ring same =distant SLant cthierss
pratilemss athars«
finansiering skatter 01]: afgifter handel, produktion - | medlemsbédrag, of- | gaver iden ene ydel-
nu ogsd | begren- | op ssapekulatjan inu | femtlige o private | se den anden vierd)
set pmfang salg af ogsd | vid udstrask- donationer (nu ogsa
ydelsen) rang ciffentlige til- spansarerng- og
sk salg af yelsard
lovgrundiag bla. barsretlig regu- | B3, skatteret, bars- | bla. fondslovgiming | privatret (Familie- og
: lering, kommumna reﬂn% re%l.;lenng. aks arveret samt farmu-
Sty v, arbej- tieselskabs-, konkur- eret og kabslowga-
derbeskyttelsesiov- | rence-, milja-, artej- ning m.u
givning der Dﬁl Fororugerbe-
skyttelseslovagivning
arbejdskraft ansaattelsen;‘; over- | ansaettelse og over- | friviflig arbeldskraft | frivillig, processen
enskomster, fa se- enskomster, mange | samt anszttelse, fa | o9 deltagelsen det
lektive incitamenter | selektive incitamen- | selektive laningita- vigtigste
ter MIBNLEr, Processen
04 deftagelsen det
vigligste
evalueringskriterier | effektivitet g pro- | overskud til gjere og | overensstemmalse | kan du sta inde for
duletivitet [skatte. aktipnaerer likke med vaerdigrundlag | diet du har lavet
borgernes pengel, | nedvendigvis effek- | fikke nedvendigvis.
g}:sﬁ; legitimitat, tivitet og produktivi- | overskud, produkti-
benhed | forvalt- tet) vitet 0g effektivicet)
ningen
v@rdigrundlagsrati- | demokrati, profithensyn, mdira- | ideel malsaetning, de sociale bindg,
onale For handling velferdsstat, malra- | tionel handling rarm- og vardirati- | norm- og vardiraci-
tignel handling onel handling samti | onel samt megen
£n vis udscraeknin emotionel/affiektilel
Eétnnﬁnnel rationali- | raticnalitet

{FDB, andelsslagrerier, -mejerier mov),
som pd samme mdde skal stille disse grup-
per tilfreds og samridig forspge at vazre tro-
vaerdige som bruger(hensyns)styrede for
profit virksomheder. Et tredje eksempel
i krydspres og dilemmacr er dem, som
ledere og bestyrelser i frivillige foreninger

stir i, ndr de gerne skulle sikre sig offent-
lig st@tre, jene il der der giver slack gen-
nem sponsormidler og salg af visse pro-
dukrer og ydelser, og samridig gerne skul-
le sikre sig, at foreningen bliver betragrer,
som en uafthengig frivillig non-profic ori-
cnteret organisation.
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Der kan ikke undgds at der fra «tid «il an-
den opstir situationer, hvor de grund-
legzende rationaler for handling er ufore-
nelige og skaber konflikter, som er van-
skelige at hindrere. Detee kan jeg ikke
uddybe her (se Klausen 1994a: 1994b);
men jeg gnsker at understrege, at netop |
situationer, hvor der skal treeffes afgarende
stratcgiske valg, vil det vare af stor beryd-
ning, hvilken vaegt de implicerede perso-
ner legger pd de re normarive vekrorer.

Hvad betyder dette

i en privat virksomhed?

Jeg vil haevde, ar man 1 danske virksomhe-
der i vid udstraekning har lagr vaegren pd
den ene af de normartive vekrorer, nemlig
markedet, og at man har underbetonet
hensvner til de w andre vekrorer, stat og
civil samfund. Jeg siger ikke, at man ikke
skal lade sig styre af »the bottom lines, det
er trods alr stadig den ultimartive milestok
i en privat virtksomhed (i modsetning il
en offentlig eller frivillig organisation).
Det jeg siger er, at man ogsd skal vazre op-
marksom pd de andre hensyn.

Ar der skal rapes mere hensyn til over-
ordnede forhold 1 samfundet og pd lokalt
plan, og at private virksomheder skal lere
at spille sammen med det offentdige er vel
efterhiinden alment anerkende. Der er
med andre ord opmarksomhed omkring
derre, uanset at vore hpjere lazreanstalier
har varer lide lang tid om at indse ngdven-
digheden af ar 513 bro mellem Handelshaj-
skolen og Universitetet, og vansct om pri-
vare virksomheder fakrisk er saerlig gode
til at gere dete. Jeg skal derfor undlade ac
komme narmere ind pd, hvad det beryder,
at private virksomheder har et samfunds-
ANSVar.
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Men den wredje normartive vekror, de
muligheder der ligger i civilsamfundstan-
kegangen eri vid udstrekning overset.
Denne tankegang har betydning siivel in-
ternt 1 virksomheden, dvs. 1 relationen il
medarbejderne, og eksternt, ift. organisati-
onens omverden. Jeg skal gare mest ud af
ferstnazvote.

[ torhold til medardeiderne og dew interne
organtsation understreger perspektivet om
der civile samfund som ordningsform nog-
le grundleggende forhold, vi kender fra
bl.a. sociologi (gruppeadferd og normdan-
nelse), motivationsteori (ansvar og person-
lig udvikling) og ledelsestcori (om ledelse
- medarbejder relationer og organisations-
udvikling).

Den grundleggende antagelse i civil-
samfundslogikken er, at relationen mellemn
mennesker ber viere pracget af #ilfid og gen-
stdfighed. Der indebserer, ar man tror pd an-
dre mennesker, at man faler sympasi med
og kan glede sig over andres fremgang, op
at man opfatter dette som vigrige for fielles
fremgang (det er altsd der modsarce af er
individualiseret syn, hvor enhver er sig
selv nok og sin egen lykkes smed). Dette
skaber samridig mulighed for at den en-
kelte bliver respedieret og harer il i ef
Jfmllesskab, som vedkommende kan identi-
ficere sig med og derfor ogsd fir sin salenri-
fef igennem.

Hvis der er sddan, vil den enkele ogsi
vazre merfoeref til at vde en indsats, fordi
det mere er provessen, der at vaere med il
noget, som man feler sig hjemme i og pode
tilpas med, end det er resultatert, der er af-
gorende for, at man deltager. Der kommer
med andre ord en heyj grad af frroillighed
ind i at gd pd arbejde, man ger det ilde for-
A man skal, men fordi man far hyse. Der, at



opholde sig pd arbejdspladsen, og gore sit

arbejde sd gode som mulige, bliver ef md/

sig sefv og ikke blot er middel for noget an-
der (Ign, avancement, social prestige m.v.)
— der ar vaere med rummer altsd en belpn-
ning 1 sig selv {(intrinsisk motivation).

En sidan holdning blandr medarbejder-
ne vil vazre et radikale brud med den
sdkaldte fomarbeiderbevidstbed, en bevidst-
hed, som er preeger af modsetningsforhol-
det mellem arbejderne og (kapicalisterne
eller deres reprassentanter) ledelsen, en
bevidsthed, som beryder at arbejdet er et
middel! for noger andet, og at arbejdsdagen
starcer of slutter pd minureer.

Maodsat med en arbejdsplads som er
prezget af civilsamfundstankegangen. Her
deltager men frivillige, man kan identifice-
re sig med kollegerne og med virksomhe-
den, og den enkelte er derfor oiflig #if ar
yele en ebstra indsats. Det beryder ogsd, ar
man er sfedf af sit arbejde og sin virksom-
hed og seter en @re i, ar gore det sd podo
som mulige samt, at man {hvis ellers bor-
nepasning m.v. tillader det) er villig tl at
blive ud over normerer arbejdstid, op det
vel ar marke uden npdvendigyvis ae skulle
have ekstrabertaling for det! Relationen er
jo ifglge rationalet for det civile samfund
ikke en quid pro quo — noget for noget —
relation men en relation, hvor man gor det
fordi, det er naturlige, fordi man har lyst il
det, og fordi man ved, at de andre og virk-
somheden vil gore der samme = alesd bak-
ke op — hvis man selv fir brug for dec. Der
er netop en tllids og gensidigheds pregert
relation.

Det betyder ogsd, at reaktionen blande
medarbejdere i en kritisk situarion, eller
hvis der er noget, de er utilfredse med, vil
viere enten lovaley eller voice (for nu ac

bruge Hirschmans berdémre begreber) - ik-
ke exit. Medarbejderne vil vaere loyale og
bakke op hvis det er ngdvendigr, eller de
vil pd en konstruktiv mide gore opmark-
somme pd, hvad de er utilfredse med. De
vil ikke forlade den synkende skude — exic
muligheden = eller smueckke med degren
ved offentlig at traede frem og prove ar fi
virksomheden ned i selet.

Orienteringen i retning af det civile
samfund er mao. med til at skabe et posi-
tivt, fleksibelt og fremadrettet arbejdsmil-
j#, hvor de menneskelige ressourcer virke-
lig bliver et akriv. Diec jeg siger er alesd ac
Srrvifligheden er ew sbfult ressomree 1 virksom-
heden.

Med hensyn til virdsombedens farkold 1!
pmverdenen er civilsamfundsorienteringen
heller ikke uden bervdning. Nir dec drejer
sig om organisation-omverdenproblema-
tikken leverer markedsorienteringen for-
stielsen og analyserne af den strategiske
situation (med focus pd det som Dill og
Evan har kaldr the sk environment og
the organizational set eller de tekniske
omgivelser of, Scorr 1987 — dvs. relationen
til brugerefaftagere, leverandorer og kon-
kurrenter), mens statsorienteringen leve-
rer forstielsen af organisationen som en
del af et politiske system (med focus pid
den politiske logik: organisationer som
pluralistiske svstemer, der spiller en sam-
fundspolitisk rolle). Civilsamfundsoriente-
ringen skarper opmazrksomheden om den
institutionelle omverden (dys. historisk
skabre og kulturelt funderede og instituti-
onaeliserede normer og vazrdier | oz om-
kring organisationen of. March and QOlsen
1989, Score 1987, et hjemligr eksempel pd
analyser i det insticutionelle perspekriv er
Jergensen og Melander ed. 1993). Det er
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for sd vidt nogle af de samme mekanismer,
der gor sig geldende hvis virtksomheden
skal have et positivt forhold til det om-
kringliggende samfund, det politiske sy-
stem, vigripe interessenter herunder kon-
kurrenter og samarbejdspartnere, som dem
der ger sig gazldende i vithsomheden. Tan-
kepangen er den grundlepgeende for net-
vaerkssamarbejder (Hedaa 1990) og vi fin-
der den i personlige kontaktnet og mere
formaliserede foreningsdannelser (herun-
der brancheforeninger, handelsstandsfore-
ninger, broderskaber o.lign.).

Hvordan gores det?

Prazcist hvardan dere gares afhanger na-
turligvis af sicuadonen, dvs. af medarbej-
dere og ledelse, af organisatoriske, tekni-
ske, pkonomiske ressourcer, branche, om-
verdenssituation, hidtidige traditioner osv.
Men der er ingen wivl om, at der afgaren-
de er, hvordan man opfatter og behandler
hinanden, dvs. hvordan virksomhedskuleu-
rcn cr.

Lad os preve kort at se dette ud fra een
af urallige typologiseringer af organisario-
ner. Bruger man f.eks. Charles B. Handy's
sondring mellem en magtkuleur (svarende
til Mintzbergs simple strukeur), en rolle-
kultur {(fag- og maskinbureaukrati), en op-
gavekulour (adhocrati og fagbureaukrati)
og en personkultur (individualiseret adho-
crati} bliver nogle af mulighederne og fald-
gruberne dbenbare. [ magtkuluren, hvor
een person er den centrale, kan der bide
g podr op skide. Hvis lederen er karisma-
tisk og dynamisk (f.cks. streng men fair),
er der sandsynlige at kulturen fungerer
hensigesmassigt for medarbejderne, som
jo ogsi typisk vil vaere rekrutteree af og
omkring denne person. Og modsar hvis
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personen er en tyran hersker nepotismen
og vilkirligheden og tilliden brydes. 1 rol-
lekulturen vil det vaere vigtige ac seyrke og
respekiere de faglige professionelle kulou-
rer og at decentralisere og uddelegere sd
meget som mulige. Dete er netop forde-
len ved opgavekulturen, hvorimod person-
kuleuren vil have vanskelige ved ar erable-
re detre positive og gensidige forhold (i al
fald hvis den fremherskende holdning er
every man for himself).

Man kunne lave lange analyser af, hvad
dette perspektiv betyder for personalead-
ministration, organisationsudvikling, poli-
tiske processer osv. — det tillader pladsen

ikke.

Afslutning

Afslutningsvist vil jeg pege pd, at dex civi-
le samfund som ordningsform ikke i sig
selv er nogen lykke — det afhanger fuld-
stendig af, hvordan man ger, og hvordan
denne normative vektor stdr i forhold il
de gvrige vektorer.

Den negacive side af civilsamfundssey-
ringen ser vi bide 1 samfund og organisari-
oner. Det er dec nepotistiske, korrupee op
anarkistiske system {som der er fremher-
skende 1 [ralien, Grazkenland, Rusland, Ja-
pan og en rakke 3. verdenslande - i rege-
ringer sdvel som organisationer i den of-
fentlige, private, 3. og 4. scktor).

Vi ser det ogsd herhjemme, bide i sin
mere uskyldige form, og ndr det bliver kri-
minelt.

Lad mig nmvne et par cksempler. Mir
visse idreesklubber kan komme si lange
ud, som de ger pkonomisk nir fallitten cru-
er, s henger det langt hen sammen med,
at de har vaerer gode til at udnytte den
goodwill, der er forbundet med, at de er



{har varee) frivillige non-profit organisatio-
ner. De lever si at sige af et vellykker spil
pd civilsamfundslogikken. Kreditorerne
barer lengere over med manglende bera-
linger, end de normalt ville ggre, og klub-
berne kommer dermed langere ud, figr de
virkelig ser skriften pd vaeggen.

Nir banker, medarbejdere og besoyrel-
ser har for stor tillid til formanden for en
forening eller direkwgren for et privar fir-
ma, sker det, at der bliver giver Hn, der ik-
ke er dekning for, at medarbejdere undla-
der ar ribe vagr i gevar og at bestyrelsen
undlader at checke regnskaber og revisor-
piregninger — s kan dec gl gruelige galr,
og det er ligegyldigt, om man hedder Al-
berti eller Petersen.

Nir venner og broderskaber holder
hinden over hinanden, serigennem fingre
med ulovligheder, placerer ordrer, som ik-
ke er optimale, lader std hvad burde falde
osv., 54 ophaeves bide statslogikken og
markedslogikken af hensyner til civilsam-
fundslogikken.
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