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LEDELSESVZARDIER I BEVEGELSE
Implementering fra central til decentral som en linje?

Martin B. Sars

1 de senere ar er det blevet meget populcert for store organisa-
tioner at arbejde med deres veerdier og veerdigrundlag. Hensig-
ten med disse veerdier er oftest at sende klare signaler og skabe
et feelles grundlag, alle kan samles om. Udgangspunktet for
denne artikel er et 3-drigt kvalitativt studie af udviklings- og
implementeringsprocesserne for en veerdibaseret ledelsesinter-
vention i form af et scet principper for god ledelse i et dansk
ministerium. Ser man pd den nyere okonomiskinspirerede
forskning i veerdibaserede interventioner, er der en klar tendens
til at anskue dem som en fast storrelse, der implementeres i
en linecer beveegelse fra central til decentral, der i store treek
efterlader dem ucendrede. Artiklen giver et kritisk perspektiv
pd ensidigheden i denne okonomiske teenkning ved gennem det
empiriske studie at illustrere, at de linecere elementer kun er
den ene side af den veerdibaserede interventionens funktiona-
litet. Ved at centrere processerne og de transformationer den
veerdibaserede intervention gennemgar, synliggor artiklen, at
der er et paradoksalt forhold mellem det standardiserede og
det kontekstspecifikke, samt at sameksistensen af begge disse
er essentiel for interventions praktiske virke.

1. Et foranderligt arbejdsmarked — nye krav nye tiltag

Denne artikel handler om introduktion af verdibaseret ledelse. Udgangs-
punktet er et 3-arigt kvalitativt studie af udviklings- og implementeringspro-
cesserne for en verdibaseret ledelsesintervention i form af et sat principper
for god ledelse i et dansk ministerium. Artiklen giver et kritisk perspektiv
pa ensidigheden i det homogeniserede og lineare syn pé introduktionen af
vardibaserede interventioner, den gkonomisk inspirerede litteratur leegger
for dagen. Ved at inddrage centrale teoretiske begreber fra ”Science and
Technology Studies” (STS) til at centrere de processer og de transformatio-
ner, den vaerdibaserede intervention gennemgar, synligger artiklen, at der er
et paradoksalt forhold mellem det standardiserede og det kontekstspecifikke
samt at sameksistensen af begge disse synes essentiel for verdibaserede
interventions praktiske virke.
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I de bredt anerkendte organisationspsykologiske- og managementtids-
skrifter er der i lobet af de sidste 10-20 &r sket store skred i synet pa den
enkelte medarbejder. Ledelsens af denne er blevet mere rummelig og tager
nu i hejere grad ogsa hejde for medarbejdernes ressourcer som veaerdifulde.
Der advokeres for, at medarbejdere nu ber ses som en essentiel faktor i
konkurrence (Wright et al., 2003; Becker et al., 1997). Indskrivningen i en
okonomisk ramme skaber et krav om en transparens, der giver pracise eva-
lueringer ikke bare af penge brugt og planlagt brugt, men ogsa af, hvor godt
de er investeret i relation til opnéet kvalitet og effekt (Becker et al., 2001;
Boudreau & Ramstad 2003a; for et overblik over HRM og interventioner:
Wright & McMahan, 1992; Boudreau & Ramstad, 2003b; Wright, McMa-
han & McWilliams, 1994). Dette er specielt synligt i den voksende interesse
for gkonomisk rentabilitet i form af kvalitetskontrol og skabelse af forud-
sigelighed. Nyere forskning har felgelig fokuseret pa oget effektivitet iser
relateret til okonomisk styring, regnskabspligt og evaluering for dermed via
generalisering, sammenlignelighed og forudsigelighed at sikre de enskede
resultater og stabilitet (Edwards et al., 2004; Pennig & Vogt, 2008; Phillips,
1996; 2000; 2003; Becker et al. 2001; Morgenson et al., 2006; Bartram et al.,
2002; Boudreau & Ramstad, 2003b; Edvinsson & Malone, 1997; Kaplan &
Norton, 1996).

Igennem denne artikel vil iser tre termer veere gennemgaende. Da det
samtidig er termer, som barer kraftige konnotationer, vil jeg legge ud med
at rammesette, hvordan de bliver brugt i denne artikel. Termerne inter-
vention” og “implementering” bliver brug i mange henseender og ofte ogsa
synonymt. Implementering leder tankerne hen pa topstyring — det er noget,
chefer og politiske systemer setter i veerk, hvor interventioner er noget, psy-
kologer og andre professionelle gor. I artiklen bliver de ikke brugt synonymt
og heller ikke med disse konnotationer. I stedet bliver de anvendt i forhold
til deres sproglige form som henholdsvis et verbum og et substantiv — en
ting og en aktivitet. Termen intervention kommer sdledes til at referere til
noget mere eller mindre konsistent, som er blevet udviklet af nogen med
henblik pa at pavirke en eller flere kontekster. En intervention er i denne
brug oftest manifesteret i noget materielt, en ting eller et dokument, men
dette materielle udger ikke alt, hvad interventionen “er” — interventionen
er ikke bare en ting eller et artefakt. Interventionen bestar i lige s& hej grad
af de hensigter og forhandlinger, der understetter og fastholder dens konsi-
stens. Artiklens brug af “implementering” ligger i forleengelse hermed som
den eller de processer, der skal effektuere en interventions udbredelse, men
omfatter ikke den modstand, den eventuelt meder. Pa den made ligger der
i brugen af implementering en rettet beveegelse fra noget centralt til noget
decentralt. Dette leder hen til den sidste term: Linearitet. Linearitet bliver
ofte brugt i samme henseende som implementering som en beskrivelse af en
top-downproces. I artiklen bliver det brugt som et mere overordnet koncept,
der beskriver en irreversibel rettethed, noget progressivt og kumuleret. Og
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det er netop af forrangen af disse lineere forhold i interventioner og deres
implementering, at artiklen er en kritik.

2. Vaerdibaseret ledelse

Interessen for og brugen af vaerdibaseret ledelse er i lyset af det egede fokus
péa ekonomi inden for personalerelaterede omréader efterhanden blevet gan-
ske betragtelig i danske organisationer og fagbeveagelsen (Morsing, 2001;
Bloch & Mac, 2003; Valer & Tinge, 2002; se ogsa: Finansministeriet, 2005;
LO/Oxford Research A/S, 2004). Denne trend understottes iser i fagtids-
skrifter og nationale konferencer, men den er ogsa slaet igennem i et mere
gaengs lag, hvad der i hej grad understreges og afspejles i bredere medier
(f.eks. i forlagenes lettere managementserier og avisartikler i dagbladene).

Baggrunden for denne interesse kan groft inddeles i tre faktorer: Forst er
der et oget direkte okonomisk pres i form af global konkurrence. Dernzst
ses en hurtigere foranderlighed i markedsomstendighederne, der nedven-
digger nye mader at organisere arbejdet pa for at kunne folge forandrin-
gerne (Boudreau & Ramstad 2003a; Wright, McMahan 1992; Krogsager
& Schmidt, 2002). Sidst er der et gget samfundsmassigt pres i form af nye
normer om ansvar og etik i1 forhold til beredygtighed og til meningsfyldt
jobindhold, som giver mulighed for personlig udvikling og vekst (Mac &
Pietras-Jensen, 2001; Bloch, 2003; Mac, 2003).

Disse faktorer gor det nedvendigt at sigte mod en eget grad af decen-
tralisering og fladere ledelsesstruktur og ledelseshierarkisk organisering af
arbejdet som en made at fastholde decentrale enheder pé, der er mere rum-
melig for de lokale forhold. Forandringerne og den egede kompleksitet i ar-
bejdsopgaver og arbejdspraksisser stiller derved andre mere strategiske krav
til ledelse og det at vere leder om at kunne skabe, definere og kommunikere
betingelser for medarbejdere og deres opgaver (Nymark, 1999; 2000). Det er
her vaerdibaseret ledelse bliver relevant. Vardibaseret ledelse er en indirekte
ledelsesform rettet mod at befordre de omstaendigheder, medarbejdere kan
arbejde og udvikles i i organisationen ved at fokusere pa verdier, visioner
og missioner for organisationen som helhed. Vardibaseret ledelse anses
iseer for at vaere relevant i videnbaserede organisationer med forandrings-
intensive omgivelser, mange hejtuddannede medarbejdere og et abstrakt og
flersidigt produkt. Et s&t gennemgaende organisatoriske verdier kan derfor
vere et vigtigt middel til at sikre strategisk stabilitet i organisationen mod et
strategisk mal (Henderson & Thompson, 2003; Thyssen, 2002; Hildebrandt,
2000). Nér det bliver vanskeligere at opsette faste regler og rutiner pé tvaers
af decentrale enheder, der i sig selv er forskellige, bliver verdier, som er
losere og mere fleksible, et vigtigt element i at sikre en falles strategisk
retning i de mange kontekstualiserede daglige beslutninger.
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At ga fra at lede ud fra fast definerede mal til losere verdier giver mulighed
for at arbejde ud fra en central legitimering af decentral selvsteendighed og
dermed en losere og mere smidigt arbejdende organisation. At verdibaseret
ledelse er blevet sa populart, kan saledes tilskrives, at det giver et svar pa
spergsmalet om eget effektivitet, idet det principielt muligger og understet-
ter en ny, unik tilgang til organisering, der kan handtere de hastige foran-
dringers fordringer.

Eksistensen af forskellige lokale enheder og den medfolgende decentrali-
sering af ansvar og kompetencer skaber en (endnu mere) kompleks organi-
sation og dermed et behov for en samlet linje at orientere sig efter (Thyssen,
2002; Hagedorn-Rasmussen, Jagd & Rendtorff, 2006). Det er derfor et
vigtigt spergsmal, hvordan vardibaserede interventioner rettet mod perso-
naleorganisatoriske faktorer bade kommer ud decentralt samt far et "liv” i
organisationen.

3. Vardibaseret ledelse og ekonomi

I forhold til vaerdibaseret ledelse er den gkonomiske tenkning iser udtrykt
i den felles referenceramme, vardierne er udtryk for og dermed til et stan-
dardiseringsaspekt. Standardiseringen ses specielt i de tiltag, der tages for at
forbedre verdiernes succes og virkning, hvor hovedvagten i udredningen af
interventionen legges pa tverorganisatoriske standardiserede sammenlig-
ninger sasom evalueringer, best practise og benchmarking.

Der er mange teoretiske tilgange til verdibaseret ledelse. Anita Mac deler
disse groft op i tre overordnede perspektiver efter deres sigte med veaerdier,
hvor det normative er langt sterst repraesenteret i forskningen (2003):

1. Et normativt perspektiv, hvor vaerdier ses som et supplement og taet
forbundet med ekonomi og vedligeholdelse af markeder. Et af kardinal-
punkterne for forskningen inden for dette perspektiv er at opstille nor-
mative anbefalinger for bl.a. design af kontrol- og evalueringssystemer,
mél og strategier.

2. Et neoklassisk perspektiv, der fokuserer pa at vedligeholde graenser mel-
lem politiske, sociale og skonomiske omrader. Finansiel interesse er det
centrale, og verdier er her et middel til at opnd ekonomisk profit ved at
komme teettere pé finansielle mal.

3. Et kapitalistisk-kritisk perspektiv, hvor vaerdier og ekonomi er antagoni-
stiske kontraster. Vardier er kvalitativt forskellige fra fundamentet i en
virksomheds gkonomi og ber derfor baseres pé en logik, der tilgodeser
social og miljemessig sustainability.
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Felles for de tre perspektiver er den underliggende forsknings fokus pa
okonomisk berettigelse. Sdledes fokuserer en stor del af litteraturen inden
for disse felter pa at retfeerdiggere deres eksistens gennem studier, der viser,
at organisationer, hvor netop deres perspektiv bliver brugt, er mere profitable
end organisationer, der ikke gor (Wallace, 1997; Kleiman, 1999). Dette lig-
ger séledes i trdd med den rentabilitetsteenkning berert ovenfor.

Denne rentabilitetsteenkning har ogsa stor indflydelse pa, hvordan tilgange
til at introducere verdibaseret ledelse 1 organisationer bliver tenkt og ud-
viklet. Fordi der er fokus pa den tilfejede merveerdi, bliver et af de centrale
elementer i vaerdibaseret ledelse mélbarhed. Dette er i sig selv ikke nogen
darlig ting, men fordi der treekkes pa evalueringsmodeller med dybe redder
i tekniske og industrielle implementeringer af teknologi (4 la Phillips, 1996;
2000; 2003), bliver implementeringsprocesserne opbygget som lineart pro-
gressive og ofte faseinddelt. Dette bevirker, at inddelingen og indholdet af
disse faser i1 hej grad ligner klassiske evalueringsmodeller som dem naevnt
ovenfor. Ittner and Larcker (2001) giver et review over en raekke modeller for
og empiri om implementeringen af vaerdibaseret ledelse. Pa baggrund af dette
review opstiller de en 6-trins-model for, hvad der kan kaldes en mainstream
tilgang til veerdibaseret ledelse. De 6 trin er (ibid.: 353. Min oversattelse):

1. Vaelge specifikke interne mal, der giver gget interessentvaerdi.

2. Vealge strategier og organisatoriske design, der er konsistente med op-
naelsen af disse mal.

3. Identificere de specifikke performancevariable eller “value drivers”, der
faktisk kan skabe veaerdi 1 forretningen givet organisationens strategier
og organisatoriske design.

4. Udvikle handlingsplaner, valge performancetiltag og udstikke mal ba-
seret pa prioriteringen identificeret i analysen af “’value drivers”.

5. Evaluere succesen af handlingsplanerne og foretage organisatoriske og
ledelsesmessige performanceevalueringer.

6. Vurdere den fortlobende validitet for organisationens interne maél, stra-
tegier, planer og kontrolsystemer 1 lyset af forhdndenvarende resultater
og tilpasse dem folgelig.

I et si kraftigt fokus pd og forrang til de centrale og falles, tvergiende
aspekter i interventionen er der en klar tendens til at anskue vaerdier som en
fast storrelse, der implementeres i en lineer bevagelse fra central til decen-
tral og 1 store trek forbliver uendrede. Implementering bliver gjort til et li-
neart projekt med et fast start- og sluttidspunkt.' Denne linearitetsteenkning,

1 Hvilket specielt er en interessant forhold i lyset af de krav, som globalisering og
markedsforandringer stiller, naevnt foroven, idet en idé om transparens giver en
anden eller ligefrem modstridende grundopfattelse af forholdet mellem centrale og
decentrale enheder.
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der bliver udfoldet, er udviklet i forhold til direkte tiltag, men vardibaseret
ledelse er som navnt en indirekte ledelsesform, og begreberne, som udger
vaerdierne, bliver sjeldent beskrevet narmere (Morsing, 2001). Det kan
derfor vise sig, at det er mere uigennemskueligt at finde ud af, hvordan den
vaerdibaserede intervention faktisk beveeger sig og bliver brugt. Og yderli-
gere 1 hvor hej grad specifikke veerdier og veerdibaseret ledelse bidrager til
og indvirker pa den daglige organisatoriske praksis. Dette er essentielt, da
vaerdibaseret ledelse langt fra er uproblematisk. Dette understottes af forsk-
ning, der viser, at mange organisationer har sveert ved at omsatte ordene til
handling (Morsing, 2001, Valer & Tinge, 2002). Det er med andre ord es-
sentielt, hvilke veerdier der bliver sat i spil og hvordan. Det kan i bedste fald
blive en balancegang og i vearste fald et paradoks: De centrale vaerdier skal
formuleres sa luftigt, at der decentralt og pa forskellige tidspunkter stadig er
rum for specifik fortolkning i forhold til den enkelte medarbejders praksis.
Samtidig kan begrebernes luftige karakter betyde, at de ikke altid tjener for-
malet med at skabe en falles forventningsafstemning og strategi.

Dette er med til at give en dobbelthed 1 forhold til opfattelsen verdibase-
rede interventioner med ¢€n side, der relaterer sig til de centrale og generelle
egenskaber, og en anden, der relaterer sig til den decentrale, lokale virkelig-
hed. Der er altsa her en problematik omkring det centrale og fzlles i forhold
til det decentrale og specifikke. Artiklens naste skridt er at praesentere en
teoretisk ramme og herigennem nogle tematikker, der kan belyse denne dob-
belthed.

4. At komme imellem p4 tveers

Isaer for gennemgribende interventioner i store organisationer geelder, at de
kommer i berering med mange forskellige led og afdelinger. Interventionen
gdr pd tveers og kommer pd tveers. Den skal gelde for hele organisationen,
og den skal pd et eller andet niveau binde den sammen samtidig med, at den
skal kunne fungere i en lokal kontekst. Hvordan denne dobbelthed anskues
og behandles, er derfor essentielt, men knap sa lige til. Her har Science and
Technology Studies (STS) nogle nyttige perspektiver og begreber for artik-
lens hensigt.

STS er snarere end at vare en teoretisk retning en fellesbetegnelse for
en lang rekke teoridannelser, der, selvom de stritter i hver deres retning,
alligevel trekker pd nogle faelles anskuelser og udgangspunkter (Bruun
Jensen et al., 2007; Hacket et al., 2002). Historisk har STS direkte redder i
Kuhns Structure of Scientific Revolutions” (1962), der for sin vis dbnede
op for en ny made at anskue forstaelsen for og produktion af viden pa og
lagde grunden for en lang reekke nye teoretiske tiltag, der gjorde op med en
positivistisk tilgang til videnskab til fordel for en mere relativistisk (dette er i
sig selv en omfattende, om end spaendende, udvikling for mere se f.eks. Sis-
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mondo, 2002). Af disse kom iser retningerne Social Construction of Know-
ledge (SKK), Social Construction of Technology (SCOT), Actor-Network-
Theory (ANT) til at udgere den tidlige kerne af STS. Disse retninger har
siden udviklet sig kraftigt med inspiration fra kritisk teori, herunder specielt
feministisk teori (og iseer Donna Haraway og Susan L. Star), og symbolsk
interaktionisme i en saddan grad at de originale grupperinger ikke laengere
eksisterer som sédan (se bl.a. Bruun Jensen et al., 2007 for en gennemgang).
Nyere udviklinger af perspektiver inden for STS kigger i dag i hejere grad
mod de specifikke fagfelter, de skal anvendes i, efter inspiration og bliver
sdledes progressivt mere diverse i en grad, hvor en egentlig navngivning
giver ikke mening (hvad et kig i de 3 forskellige udgaver af "The Handbook
of Science and Technology Studies/Society” og disses udvikling illustrerer
(Hacket et al., 2002; Jasanoff et al., 1995; Spiegel-Rosing et al., 1977)). 1
forhold til denne artikel er det de nyere videreudviklinger med inspiration fra
iseer den amerikanske pragmatisme med taenkere sdisom Dewey, Whitehead
og James samt kontinentale filosoffer som Deleuze og Bergson.

Et af de centrale temaer for meget af denne nye STS-litteratur er, hvor-
dan situationer, ting og omstendigheder ikke er enheder lukket omkring
sig selv, men komplekse sammenstillinger af mange heterogene relationer.
Interventioner er saledes i deres natur et yndet objekt inden for STS, og der
er specielt inden for ANT-grenen af STS og dennes videreudviklinger (ogsé
kaldet post-ANT) en lang historisk tradition for at forske i interventioner,
samt hvordan de bevaeger sig og oversattes fra kontekst til kontekst (med
Latour & Woolgar, 1979; Callon, 1986; Latour, 1996 ; Law, 2002 som nogle
af de mest fremtreedende eksempler). Dette er en fokusering, der isar fores
videre i de nyere forgreninger af STS, hvor specielt interventioner inden for
sundhedssektoren er et hyppigt emne.” Det er i denne interventionsfoku-
serede gren af STS-litteraturen, artiklen henter sin teoretiske position og
anskuelse pa interventioner (manifesteret i teoretikere sdsom John Law,
Annemarie Mol og Steven D. Brown, samt Casper Bruun Jensen i et dansk
perspektiv).

Hensigten med mange af studierne inden for denne streng af post-ANT/
STS-interventionsstudier er at udforske kompleksiteten og folge, hvordan
disse interventioner bliver til (eller ikke), og hvordan de bliver taget op
(eller ikke) forskellige steder. STS’ tilgang til interventioner er derfor mar-
kant anderledes end den mainstream tilgang, Ittner and Larcker opstiller.
En af Harraways hovedpointer i sin klassiske tekst A Cyborg Manifesto”
(1991 (der er et staerkt referencepunkt for denne del af STS-litteraturen)),
og som Zuiderent-Jerak og Bruun Jensens (red.) temanummer ”Unpacking
Interventions” i tidsskriftet ’Science as Culture” (2007) ogsa tydeligt slar
fast, er, at mennesker pa trods af deres mange forskelle er teknologisk og

2 Mig bekendt er der desvarre endnu ingen specifikke STS-interventionsstudier af
verdibaseret ledelse.
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relationelt implicerede i verden pa multiple mader. Mange STS-studier har
da ogsa vist, at interventioner sjeldent er helt sa lineare, nar deres proces-
ser kommer under lup (se f.eks. Mol, 2002; De Laet & Mol, 2000; Law,
2002). Enten lader de sig pavirke af destinationskonteksten eller forbliver
ubrugt, ubrugelige eller kontraproduktive. Inspireret af disse kunne man
mere polemisk fortolke, at interventioner i deres beveegelse kommer pa
tveers. Eller i ordet interventions bogstavelige betydning: Kommer imel-
lem (Dreier, 2008).

Ved at tage udgangspunkt i denne del af STS-litteraturen til at opbygge en
teoretisk ramme anlagger artiklen ogsa en speciel ontologisk og epistemolo-
gisk position. En position, man kunne kalde en radikal empirisme. Den teo-
retiske hovedfordring er relationel poststrukturalistisk og konstruktivistisk.
Organisationer kan herigennem anskues som sammenstillinger af multiple
perspektiver, der gennem deres strukturelle opbygning af heterogene rela-
tioner udvirker en kontekst og en praksis. Organisatoriske strukturer er fol-
gelig ogsé heterogene, og de akterer, de bestér af, deler derfor ikke fuldt ud
perspektiver og trajektorer (Latour, 1999; 1993; 1991; Law, 2000a; 2000b;
Law & Mol, 2001). Den metodologiske og analytiske indgangsvinkel til
den empiriske praksis bliver séledes relationel at centrere de praksiser, hvor
den vardibaserede intervention bliver til og bliver brugt. Lad mig her via tre
specifikke studier i1 den skitserede ramme indkredse nogle vigtige analytiske
tematikker, der kan bruges til at belyse dobbeltheden i introduktionen af
vaerdibaseret ledelse. De tre studier er for sa vidt meget forskellige i deres
fokus, med de viser nogle sider ved interventioner, der abner op for at se an-
derledes pa det partikuleere og afgraensningsforseg ved at sammenstille kom-
plekse relationer i forhold til, hvordan stabilitet sages etableret og bekaempes
savel som det, der gores fraverende og undertrykkes. Dette giver anledning
til at kunne belyse dobbeltheden i interventioner pa en anden made ved at
se interventionen ikke som én singulcer entitet, men som bade noget felles
tvergdende og noget distribueret.

I sit studie af &reforkalkning viser filosoffen og etnografen Annemarie
Mol (2002), at areforkalkning bade som sygdom og diagnose er et distribu-
eret og multipelt fenomen. Ved at undersege, hvordan areforkalkning bliver
italesat og brugt af sundhedspersonale og patienter forskellige steder, bliver
det tydeligt, at reforkalkning kun er “noget” i forhold til, hvordan det bliver
kontekstualiseret. Yderligere er disse kontekstualiseringer ofte dybt modstri-
dende, men eksisterer til trods i bedste velgaende side og side.

I et andet STS-studie folger sociologen John Law udviklingen af et britisk
kampfly (2002). Ved at folge de forskellige dokumenter og specifikationer,
der informerer beslutningsprocesserne, viser han, at performativiteten i en
intervention far den, som (virtuelt) objekt eller koncept, til at eksistere i rum-
met mellem at vaere en singularitet og pluralitet. Ved en gennemgang af de
mange potentielle muligheder og oscillationer, projektet gennemgér, bliver
det tydeligt, at de endelige valg lige s& meget beror pa elementer, som er fra-



Ledelsesveerdier i beveegelse
Implementering fra central til decentral som en linje? 541

verende (“absent” og “othered”) fra den aktuelle situation, som de tilstede-
verende. Kampflyet er ligesom éareforkalkning distribueret og fraktioneret,
men som et projekt eller intervention har den ogsa en tidslig dimension. I
kraft af at projektet gennemgér og adresserer disse distribuerede og multiple
fraktioner, og de bliver en del af beslutningsprocessen, er projektet ogsa med
til at performe sig selv som en singularitet. Eller som Law konkluderende
generaliserer: ”Objects in the world are similarly assembled; they are more
than one and less than many” (ibid., 194).

I en analyse af, hvordan bern bliver kategoriseret i det engelske undervis-
ningssystem, introducerer psykologen Steven D. Brown og hans kollegaer
en konceptualisering om epistemiske teknologier og objekter (Brown et al.,
2009). En epistemisk teknologi beaerer i sig en rackke teoretiske antagelser,
der pa grund af dets sanktionering ikke bliver draget i tvivl. Brugerne gor
derved brug af disse antagelser som en samlet pakke uden reference til den
formelle logik, der er underliggende for brugen og konstitueringen. Studiet
viser, at der 1 visiteringen af bernene er en lang raekke af disse epistemiske
teknologier 1 spil, der bliver brugt som vaerktejer af de enkelte enheder. Og
hver af disse konceptualiserer deres egen specifikke version af, hvad konsti-
tuerer et barn. Barnet bliver derved delt op 1 en raekke epistemiske objekter,
der siden skal kommunikeres tilbage til én fzlles helhed. Samspillet mel-
lem epistemisk teknologi og objekt bruges dernast som udgangspunkt til at
beskrive den store variation, der er i generaliserede kategorier pa tveers af
organisationer. | sin essens viser dette, at “what they have in common is that
they aim at rendering all that may be specific and unique about the person
into instances of the categories which the organization recognises and which
it can process and evaluate” (ibid.: 1).

Ved hjelp af de STS-termer, lagt for dagen i de tre studier ovenfor, om-
kring heterogenitet og kompleksitet, multiple fenomener, spatialitet samt
epistemiske teknologier og objekter, kan jeg nu komme narmere en kritik af
forholdet mellem vardibaseret ledelse og den linearitet, som den ekonomi-
ske tilgang fordrer. Denne kritik i sammenstilling med de fremdragne termer
bruges til at strukturere og informere den empiriske analyse. Lad mig starte
med at drage tre af de mest basale antagelser 1 den linezre teenkning i tvivl
for at give et begreb om den anden side af linearitet:

¢ Interventioner ses ofte som besluttet af ledelsen og folgelig udviklet som
produkter. Men er interventioner blot uforanderlige intentioner hugget
i sten? Hvad kom for beslutning(erne), forblev intentionerne de samme
gennem hele processen, og hvilken rolle og indflydelse havde udvik-
lerne?
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e Interventioner bliver ofte omtalt i finitte termer — som nette, ordnede
pakker, der bevaeger sig i en lige linje. Men hvad pracis sker der i
“implementeringen”? Er interventionen den samme ting” for alle
medarbejdere — fra topledelsen til rengeringen — taler om; den samme
fortolkning og fokus?

¢ Interventioner kan evalueres i overensstemmelse med deres mal og
intention(er). Men ifolge de to foregdende punkter, hvor er det muligt at
traekke en uvarbitreer klar greense, der omkredser en distinkt og afsondret
proces med en klar start- og slutdestination?

Den lineaere side af interventioner kan pa denne baggrund udsiges til kun
at vaere én side af interventioners virke. Jeg vil i det resterende af artiklen
begraense mig til at belyse forholdet mellem det linesere og det a-lineare.
Hovedfokus bliver derfor pa, hvordan bade det standardiserede og generelle
samt det kontekstspecifikke og distribuerede begge udspiller sig samtidig i
relation til en vardibaseret interventions virke.

5. Det empiriske materiale

Jeg har gennem 30 maneder fulgt udviklingen, implementeringen og brugen
af en tveerorganisatorisk, vardibaseret intervention mentet pa lederne i et
ministerium: Et saet principper for, hvad der konstituerer god ledelse 1 mi-
nisteriet som helhed kaldet “’Principper for God Ledelse” (PFGL). Studiet
er multi-sitet og foretaget pa tvaers af forskellige lokaliteter: Departementet
og tre styrelser med hver deres egen meget forskellige historie, kultur og
opgaver.

I lyset af den fremforte kritiske vinkel pé linearitet sigtede undersogelsen
som helhed mod at kortleegge afgraensninger og bevagelser i de relationelle,
organisatoriske processer i de individuelle styrelsers made med den centrale
”corporate identity”” manifesteret i ledelsesprincipperne. Dataindsamlingen
var fokuseret pa: 1) Hvem er involveret, og hvordan bliver der forhandlet
indhold og hensigter med PFGL; 2) Hvordan opfattes processerne, rationalet
og hensigterne for interventionen pa forskellige steder; 3) Sense-making og
sense-giving; 4) Samt brugen af PFGL ikke kun efter implementeringen,
men gennem hele forlabet.

Dataindsamlingen foregik i tre faser: Under definerings- og udviklings-
processen; ved implementeringen; og da interventionen havde varet i brug i
et ar. | trad med STS-teori er det ikke forsegt at na én objektiv sandhed, men
snarere at afdackke mulige heterogene anskuelser. Der er derfor fokuseret pa,
hvordan forskellige syn pa interventionen udfoldes bade kontekstspecifikt
og pa tveers af kontekster samt pa, hvad der binder disse sammen.

Datamaterialet bestar af i alt 195 elementer 1 form af semistrukturerede
interviews, deltagerobservationer samt interne og eksterne dokumenter og
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publikationer fra ministeriet. Der er atholdt 30 interviews af gennemsnit-
lig 90 minutters varighed med direktionsmedlemmer, personalechefer,
kontorchefer samt udviklingskonsulenter. Der er foretaget over 100 timers
deltagerobservationer i meder, workshops og seminarer. Desuden forelig-
ger transskriptioner af 10 interviews med topledere foretaget af ministeriets
egen udviklingsafdeling.

De citater fra datamaterialet, der bliver brugt direkte i denne artikel,
stammer med en enkelt undtagelse udelukkende fra de semistrukturerede
interviews med kontorchefer og direktionsmedlemmer.® Observationsdata
er sdledes ikke direkte inddraget, men har spillet en essentiel rolle for
tolkninger og tematiseringer. Yderligere er der i udvalgelsen af citaterne
lagt veegt pa at illustrere tendenser pé tvaers af dette segment. De syn, der
kommer til udtryk i artiklen, er saledes fra udelukkende “’brugernes” per-
spektiv pa PFGL.

6. Casen og forlebet for Principper for God Ledelse — den lineare be-
skrivelse

6.1 Ministeriet generelt
Ministeriet, det empiriske studie er udfort i, er organiseret i en rakke styrel-
ser og et departement. Derudover er der tilknyttet en rackke institutioner, rad
og naevn. Ministeriet varetager en bred vifte af opgaver, og de enkelte sty-
relser ligger 1 dette henseende langt fra hinanden. Ministeriets medarbejdere
har derfor ogsa en bred baggrund, der spaender fra faglerte over kontorud-
dannede til en bred vifte af specialister og akademiske faggrene.
Ministeriet er organiseret som en koncern og udviklede for en reekke ar
tilbage et 5-leddet vaerdigrundlag samt en fastsat mission og vision gel-
dende for hele koncernen. Hvert ar udarbejdes konkrete malsatninger for
ministeromradet handgribeliggjort i et samlet arbejdsprogram, der igen
udmentes gennem resultatkontrakter for hver af ministeriets institutioner og
deres direktorer. Omfanget af opgaver samt den evaluerede succes af tidli-
gere opgaver har stor betydning for tildeling af bevillinger samt de everste
ledelseslags lon. Vardisattet sammen med mission og vision er det overord-
nede udgangspunkt for det strategiske arbejde i departement og styrelser og
har veret toneangivende 1 udformningen af arbejdsprogrammer, strategisk
retning og udvelgelsen af initiativer. Bade ledere og medarbejdere bliver
vurderet pa, 1 hvor hegj grad de lever op til disse verdier. Det gores gennem
standardiserede medarbejder- og lederudviklingssamtaler, 360° ledelseseva-
lueringer samt medarbejdertilfredshedsundersogelser.

3 Der skal her bemarkes, at jeg samlet kun har interviewet et udsnit af det samlede
antal kontorchefer og direktionsmedlemmer.
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6.2 Initiativet Principper for God Ledelse

Studiets forskningsobjekt, “Principper for God Ledelse” (PFGL), bliver
introduceret, udviklet og implementeret nogle r efter introduktionen af mi-
nisteriets verdier, mission og vision. PFGL er en vardibaseret intervention
rettet mod hele ministeriets ledelse. I sin feerdige form bestér interventionen
af 11 principper, der hver knytter sig til et aspekt af ledelse, der anses som
vigtigt i ministeriet i lyset af dets vaerdigrundlag.

Hvert princip er enkelt formuleret i 1-2 korte, last formulerede satninger.
De 11 principper er organiseret efter ministeriets 5 vardier omkring en
overordnet, udspecificeret hensigt og mal om at “skabe resultater gennem
medarbejderne”. Her er eksempler pa den fulde ordlyd for 5 af principperne
(taget fra ledernes introduktionsfolder til PFGL): ”Lederen bidrager til den
strategiske udvikling”; ”Lederen skaber klarhed om kvalitetskravene”; Le-
deren gor noget for medarbejdernes trivsel”; ”Lederen scetter mal og folger
initiativer til dors”; "lederen bruger sit netveerk aktive”.

Ansvaret for PFGL bliver lagt i ministeriets HR-udviklingsafdeling. Den
konkrete udvikling og forhandling af principperne, deres udformning som
interventionen samt implementering foregér i et samarbejde mellem en
arbejdsgruppe bestaende af neglepersoner fra hver af ministeriets styrelser,
udviklingsafdelingen og koncernens direktion. Sidelebende oprettes et spe-
cifikt organisatorisk “koncernprojekt” med den opgave at sikre implemente-
ring af PFGL og deres integration i den organisatoriske dagligdag.

6.3 Udviklingen af PFGL

Selve udviklingen og implementeringen af PFGL tager nasten 20 maneder.
Processen startes med et seminar for alle ministeriets ledere som afszt til at
tale om, hvad ledelse er i ministeriet pd daverende tidspunkt, samt hvilke
typer ledelse der er vigtige for at skabe resultater pa ministeromradet. Re-
sultatskabelse er séledes allerede fra starten omdrejningspunktet. Det er dog
forst i den sidste udviklingsfase, medarbejderne bliver koblet pa, s& den
fulde ordlyd bliver: ”Lederne skal skabe resultater gennem medarbejderne”
(taget fra ledernes introduktionsfolder til PFGL).

Herefter bliver der med udgangspunkt i et opleeg udformet af udviklings-
afdelingen besluttet nogle overordnede karakteristika for god ledelse i mini-
steriet. Dette oplaeg arbejder arbejdsgruppen videre med ad flere omgange.
Forelabige forslag sendes til hering lokalt i styrelsernes direktioner og pa
meder for ministeriets personalechefgruppe. Der bliver herefter udarbejdet
en rapport af udviklingsafdelingen om den ledelsesmaessige rollefordeling
og udfordringer i ministeriet. Rapporten bliver brugt til at vinkle den sidste
spidsformulering af PFGL, som koncerndirektionen derefter traeffer den
endelige beslutning om, samt til den felgende udformning af PFGL som en
faktuel intervention. PFGL bliver herefter trykt pa glittet papir i to formater:
Et A5-hzafte rettet mod ministeriets ledere med en oversigt over principperne
samt eksempler pé og forslag til, hvordan de kan integreres og bruges i hver-
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dagen og oplaeg til at diskutere dem med medarbejderne; det andet format
er rettet mod medarbejderne og bestar af et foldet A3 med en oversigt over
principperne.

6.4 Implementering af PFGL

Implementeringen af den faerdige PFGL bliver skudt i gang pa et seminar
for alle direktionerne i ministeriet, hvor den lokale udmentning diskuteres.
Herefter bliver det skriftlige materiale sendt ud til alle styrelser og i departe-
mentet. De lokale personale/HR-afdelinger stér for at styre den lokale imple-
mentering, men de bliver tilbudt hjelp fra ministeriets udviklingsafdeling.
Der er stor forskel pa, hvordan principperne bliver modtaget — fra med var-
somhed til med kyshand. Nogle steder er afventende i deres implementering
og gor kun et minimum, mens andre gar aktivt ind i at fortolke og udmente
principperne lokalt.

PFGL indarbejdes herefter i flere af de allerede eksisterende strukturer. De
bliver indfeldet i arbejdsprogrammet, og direkterkontrakter ligesom med-
arbejdertilfredshedsundersogelsen, evalueringen af lederne og lederudvik-
lingssamtalerne bliver omformet ud fra de 11 principper. Umiddelbart efter
starten pa implementeringen bliver der atholdt den farste ledelsesevaluering
med udgangspunkt i principperne. I den forbindelse afholder hver leder et
mede med sin medarbejdergruppe, hvor betydningen og den lokale fortolk-
ning diskuteres. Denne ledelsesevaluering bliver fremfort som 0-punktsma-
ling med henblik pa fremtidigt at f indsigt i effekten af PFGL. Igennem det
efterfolgende ar bliver der planlagt flere sma initiativer med udgangspunkt
i de 11 principper, storre initiativer er ogsa pa tegnebrattet, men bliver ikke
udfert med fuld fokus pa PFGL.

7. En paradoksal sameksistens i interventionens virke

Lad mig starte dette afsnit med to citater, der rammer centralt ned 1 kritikken
af den lineaere teenkning og viser, hvordan der er to sider af interventionens
daglige virke, der eksisterer simultant side om side og skaber et komplekst
felt, lederne skal navigere i.

"Produktet er vigtigere end processen. De [lederne] har alle brug for
at fole det er deres...”. (JB, intern udviklingskonsulent).

Eller som en vicedirektor svarer til spergsmalet om PFGLs betydning og
hans egen brug.

”[Principperne] scetter en ramme og giver nogle, for mig nar jeg lceser
det igennem, sa giver det nogle refleksioner. Jeg synes ogsd, det er godt
nogle gange til at (...) teenke lidt over jamen hvor bred; at der faktisk
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bliver stillet forventninger og krav til dig pd forskellige mdder. Det kan
ogsa veere nogle gange, hvor hvis du har fdet en ikke negativ, men altsa
mdske knap sd peen evaluering, fordi der har veeret for meget foran-
dring for hdarde krav om effektivisering, sd kan det ogsd legitimere (...)
pd godt og ondt udfolder principperne de forventninger og krav, der er
til en leder. At det er en bred palet du skal agere pa (...) Den er meget
god til at scette rammerne for, at det er det, man skal (...) det har hjulpet
mig til at (...) scette nogle ord pa nogle ting, som jeg mdske (...) ikke
kunne sd nemt for. Man har fdet nogle begreber at hceenge det op pd.
Og dermed tror jeg at (...) det har veeret med til at cendre mig, det har
cendret mit syn pd, hvad er vigtigt for folk.” (SN, vicedirekter).

Pé den ene side er der et produkt, der satter centraliserede rammer, forvent-
ninger og legitimerer. Principperne fremstar som en ting, der er adskilt fra
processen, fasttomret og lukket om sig selv, og dermed som noget de alle
kan treekke éns pa. P4 den anden side handler det ogsa om et distribueret,
personligt og lokaliseret element. Lederne har brug for, at interventionen
kan passe lige ind i deres ledelsespraksis. Rammerne er noget, de laser de-
res daglige praksis ind i, hvorved de bliver hule ord, der er det modsatte af
fasttemrede. Der er sdledes en dialektisk problematik pé spil her, hvor det at
fokusere pa det generelle alene gor det abstrakt, samtidig med at det kun kan
blive konkret ved at blive sat i relation til det specifikke.

Sektionen her fremlegger de forskellige sider af dette forhold for derigen-
nem at spore relationerne og dermed komme narme en udredning af bag-
grunden for, at to sider kan sameksistere og hvorfor. Dette gores ved forst
at leegge ud med at give et udsnit af de hensigter, som bliver tilkendegivet
som sanktionerede i den officielle prasentation af PFGL. Herefter vil jeg
fokusere pa at illustrere ledernes syn pé disse hensigter med specielt fokus
pa deres mening om det tveergaende. Sidst vil jeg give eksempler pa det
specifikke: Hvordan lederne ser, PFGL skal integreres 1 deres dagligdag for
at veere relevant. Fokus er at vise de to sider, som de fremstar pa tvears af le-
dergruppen. De nedenstdende citater skal derfor, medmindre andet er neevnt,
ses som illustrationer af bredere tendenser blandt lederne i hgjere grad end
forskelle, kontraster og uoverensstemmelser.

7.1 Den skriftlige preesentation af hensigterne med PFGL

Kigger man pad PFGL samt de publikationer, notater og redskaber, som er
fulgt i kelvandet pa PFGL, er der en klar vaegt pa et tverministerielt image
og ministeriet som koncern. Dette bliver allerede gjort klart i forordet til
inspirationsfolderen om PFGL til lederne:

”[Ministeriet] har udarbejdet feelles principper for god ledelse. (...)
Principperne for god ledelse skal fremme den ledelsesadfcerd, som
danner grundlag for opndelsen af rvesultater, der gor en forskel (...)
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Principperne hjcelper dig med at omscette veerdierne til den praksis, der
skaber resultater for hele koncernen. Principperne er felles for alle
ledere i [ministeriet]. De giver et feelles sprog, som skal gore det lettere
at udbrede de mange gode erfaringer pd tveers af [ministeriet] .

Der gives her udtryk for, at der er tale om en fzlles hensigt bag principperne
pa tveers af ministeriet: At skabe resultater. Men det holdes implicit, hvilken
forskel de skal gare og for hvem; i STS-termer en klar epistemisk teknologi.
Hvad der ogsa ligger mere implicit i preesentationen er sigtet mod et faelles
mal, man som leder i ministeriet skal acceptere. De sidste 2 linjer af forordet
introducerer tanken om standardisering og accountability og ger princip-
perne til et bindeled mellem vardier og resultater:

"Medarbejderne skal kunne meerke, at du indarbejder principperne for
god ledelse i din ledelsesadfcerd. Det vil vi lobende folge op pd i de kom-
mende medarbejdertilfredshedsundersogelser og ledelsesevalueringer.”

Man har en felles strategisk retning, som soges loftet ved at have en felles
ledelseskultur, her manifesteret gennem falles sprog og standardiseret prak-
sis. At medarbejderne skal kunne marke det, giver udtryk for en insisteren
pa udbredelse samt en varsko om kontrol fra tredjepart: medarbejderne. Den
strategiske underlaegning bliver udtrykt gentagne gange i bdde interview
med koncernledelsen, personalebladet, og i1 introduktionsbeskrivelserne til
forskellige evalueringsvarktajer opbygget efter principperne.

I kraft af det flles fokus og integrationen i ministeriets forskellige tveer-
géende strukturer er lederne sikre pé, at principperne ikke er noget, der far
lov til at forsvinde. Dette er i sig selv en essentiel faktor for lederne i forhold
til PFGLs troverdighed og ledernes prioritering.

”[at blive en papirtiger] far de ikke lov til, fordi det hele er jo tcenkt
ind i organisationsarbejdet (...) [principperne] leegger ligesom nogle
rammer og nogle metoder, som jeg teenker ind i hele det der mal, ram-
mesystem, som jeg ikke opfatter som et scerlig segment, men som et led
i det samlede organisatoriske hele. (GK, ny leder).

Det handler for lederne om at have klare retningslinjer og mal. Det er vigtigt
for dem, at PFGL fremstar som gennemarbejdede, og at de kan se, at der er
veaeret diskussioner og en kvalificeret proces. Det gennemarbejdede, klare og
sammenheengende ses som et udtryk for, at den samlede topledelse star bag.
Samtidig er det vigtigt, at principperne fremstér som ¢t samlet produkt, idet
det er essentielt for, at de fremstar med troveerdighed og som sanktionerede
af topledelsen som den officielle politik omkring ledelse og den strategiske
retning for udviklingen af ledelsesopgaver. Dette gor, at de kan bruge dem
som en hjemmel og retningslinjer i deres prioritering.
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7.2 Koncernskabelse pa tveers — ledernes syn pi PFGL som feelles
“Jeg opfatter mig som ministerium, og det ved jeg mange andre ogsd
gor. Min kerneidentitet er ministerium. (...) og dér er det en god ting, at
Vi har det feelles scet om det at veere en ledelse.” (LH, erfaren leder).

I interviews og under meder giver ministeriets ledere udtryk for en bred vifte
af fordele 1, at PFGL er udtryk for noget felles. Det er naturligt for dem, at
ministeriet, fordi det er en sa heterogen samling af styrelser, forsgger at gore
sig til en koncern ved at operere med noget faelles, som topledelsen stér bag;
konstruktionen af en singularitet bade af og gennem principperne. Mest
rammende er, hvordan ledernes indledende forklaringer og historier omkring
PFGL er forbundet til et overordnet image pé tvaers af ministeriet. At holde
sig til dette feelles sikrer en enhed og sammenheng for lederne.

Umiddelbart er der to spor i, hvad lederne siger om fordelene ved at have
disse faelles principper. Pa den ene side handler det om fremme af ministeri-
ets overordnede resultatskabelse, som ligger dem meget pa sinde:

”[Det] er meget vigtigt for [ministeriet] at understrege koncern-
tankegangen, fordi man har et forholdsvist lille departement og nogle
keempestore styrelser.(...) jeg tror at departementschefen har behov
for at sikre sig at hans omrade heenger sammen. Understrege den her
koncerntankegang.” (BL, en erfaren leder).

“Overordnet set oplever jeg, at man har arbejdet med at gore styrelsen,
departementet, ministeromrddet til en storre grad af enhed og storre
grad af ensartethed pad tveers. Og dermed fa nogle synergier, effektiv-
iteter, en bedre betjening af ministeren. En mere ensartet fremtrceden.”
(LS, vicedirekter).

Lederne mener generelt, at PFGL er bade gode og nedvendige, men forst
og fremmest er de hensigtsmeessige, fordi de saetter ledelse pa dagsordenen,
som igen betyder rigtig meget for, om de kan levere de resultater og den kva-
litet, de gerne vil i koncernen. Det at gere noget ved sin ledelse bliver séledes
i sig selv sammenlignet med bedre resultater og i sammenhang hermed, at
bedre ledelse giver bedre arbejde fra medarbejderne. Samtidig ger de fzlles
initiativer forbundet med PFGL, at hver styrelse ikke ’selv skal opfinde den
dybe tallerken”. Det er derfor ogsa vigtigt for dem, at principperne er noget,
der er ens for alle, sé det ikke "bliver lidt for meget a la carte”.

Citaterne ovenfor er udtryk for en resultatskabelse 1 abstrakt form, men
resultatskabelsen kommer ogsa til udtryk i felles retning af kvalitetskrav:

"Det er godt at have en feelles ramme, det er godt at scette ledelse pd
dagsordenen. Ledelses betyder jo rigtig meget for, om vi kan levere den
kvalitet og de resultater, som vi gerne vil levere i koncernen. (...) Nar
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man laver principper for det, italescetter man jo ogsd, at det er vigtigt,
og dermed at man er med til at fastholde et fokus pd, at det er noget, vi
skal veere gode til.” (GK, ny leder).

Dette uddybes yderligere under et interview med en vicedirektor:

”...hvis principperne om feelles ledelse er ens, sd skulle man ogsd nem-
mere kunne opnd [bedre samarbejde], end hvis man har nogle forskel-
lige principper (...) pd den mdde kan man ogsa have nogle ledestjerner
hvor den storste er, at vi skal opnd resultater” (LS, vicedirektor).

Ensartethed bliver et udtryk for bedre kvalitet i form af synergi og effekti-
vitet. Dette er interessant og fremstér meget som et administratorsynspunkt,
der undertrykker, at forskelle ogsa kunne veaere vigtige elementer i og for at
skabe god kvalitet.

Den anden side af fordelene handler om en sanktioneret afklaring og
eksplicit forventningsafstemning i1 forhold til deres egne opgaver og priori-
teringer i en travl hverdag.

"Det er en rettesnor for mig som leder, hvad jeg skal prioritere og i
hvert fald skal have styr pd. Og sa for medarbejderne er det ogsd det
med hvad for en forventning, kan de have til deres leder (...) sd er det
lidt lettere ndr man har den samme mdde at teenke ledelse pa. (HL,
erfaren leder).

Fordi de er sanktionerede, bliver PFGL gennem madlinger og evalueringer
noget, de ikke bare kan bruge til at til rette deres arbejdsopgaver i den rigtige
retning, men som ogs er med til at give deres arbejde og handlinger mening
1 en storre sammenheng, der rekker ud over deres travle og kontekstuali-
serede hverdag:

”[Principperne] er rigtig gode til at scette fokus pd de ledelsesomrdder,
som er vigtige for koncernen, dem som jeg bliver mdlt pd, og (...) de
forskellige ledelsesdimensioner, som er vigtige. Sd pd den mdde synes
jeg, det er et godt redskab.” (GQ, erfaren leder).

I trad hermed bliver tveerministeriel sammenlignelighed igen og igen under-
streget som en hejt prioriteret egenskab af bade topledelse, mellemledere og
udviklere. PFGL som en teknologi skal vere epistemisk i ledernes gjne, man
ma ikke kunne stille spergsmal til validiteten af de underliggende antagelser.
Mest tydeligt er dette i forhold til ledernes forhold til evalueringerne af de-
res brug af principperne i drlige lederevalueringer. Derved sattes fokus pa
de ledelsesomrader, som er vigtige for koncernen, hvilket gor dem lette at
identificere: Det er dem, de bliver mélt pa. Evalueringerne, mener lederne,
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er samtidig med til at fastholde kontinuerlig fokus, s& PFGL ikke forsvinder,
men evalueringerne er ogsé med til at fungere som dialogverktejer over for
medarbejderne. Opmarksomhed pa sammenlignelighed og interventionens
integration i en organisations strukturer, rolle- og ansvarsfordeling satter
den i relation til forskellene.

Det ses séledes, at PFGL har klare linezere egenskaber og bliver ud fra en
koncerntaenkning beskrevet i linezre, narrative termer.

7.3 PFGLs virke i deres dagligdag — ledernes syn pa det specifikke
Topledelsen praesenteres af lederne som igangsatterne af organisatorisk
strategi generelt og ses som dem, der traffer beslutningerne omkring PFGL
savel som primus motor i at fa dem etableret. Samtidig bliver de ogsa
fremstillet som de egentlige tovholdere for koncernens strategiske retning,
og uden hvis sanktionering og kontinuerlige fokus principperne ville vere
meningslese. Lederne peger pa, at de generelt ikke forventes at bidrage til
den strategiske udvikling, men folge den lagte.

Vi anerkender, at departementschefen har sin ret til at definere nogle
ledelsesprincipper, og sa gor vi vores yderste for at folge op pd den og
sorge for, at de bliver gode.” (GO, erfaren leder).

Fokusset pa det fzlles tager dog en drejning mod det praksisspecifikke,
nér talen falder pa processerne omkring PFGLs implementering og virke i
lederens daglige praksis. Spatialitet i form af afstand bade fysisk og opga-
verelateret traeder frem. At PFGL ikke er udviklet lokalt i hver styrelse, men
pa tveers af ministeriet, er problematisk for lederne. Nér det handler om deres
egen praksis, begynder lederne at tale om, hvordan principperne er nedt til
at fungere og tilpasses den lokale virkelighed for at blive brugt og vere re-
levante. Hvis de ikke taler om dem, bliver de ikke brugt. Og de taler kun om
dem, hvis det er relevant for deres dagligdag.

“Udfordringen i sin tid bestod i (...) at det dér var meget lange ord, og
de skulle omscettes til medarbejderne (...) til noget, som var rimeligt
konkret, som samtidig var en passende dosering af noget nyt. (...) Det,
jeg har oplevet, er, at hvis man ikke kan omscette det til noget konkret
og brugbart i dagligdagen, som du gor noget ved, sd virker det ikke
rigtigt.” (GK, ny leder).

”(...) ledelsesopgaven er sa forskellig. Og med mindre det skal blive no-

get fuldsteendig abstrakt, noget helt ligegyldigt i forhold til din hverdag.
(...) Det afgorende md veere, at de principper og den ledelsesadfcerd,
vi alle sammen gerne vil have, at den skal ses i forhold til den konkrete
ledelsesopgave, du star med (...) det bliver for abstrakt, hvis vi hele
tiden skal tale om det der er tilfeelles.” (GQ, erfaren leder).
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Generelt keemper lederne med, hvordan princippernes ordlyd og resultatet af
deres malinger pé disse kan geres praktisk anvendelige. Implementeringen,
bliver der bredt understeget, kan ikke gores uden lokale fortolkninger og
kontekstspecifikke fortolkninger.

"Sa har vi taget [PFGL] op undervejs, sd sent som pd det sidste chef-
seminar vi havde. Der brugte vi den mere til at stotte an pd, ikke til at
tale i detaljer om selve de ting, der er i profilen, men mere til at drofte,
at vi har nogle ledelsesmcessige udfordringer.” (SN, direkter)

Det specifikke udmenter sig iser i, at det er de samme setninger, lederne
anvender som udgangspunkt, men de bruger dem til at satte ord pa den
ledelse, de kan se omkring dem og selv udferer.

”Sd kan man sige, vi er pd den her knagercekke [principperne] (...) Det
er det her der er vores udgangspunkt, vi ikke kan rore ved, men nu dis-
kuterer vi hvordan vi gor i praksis, pd det ene og det andet. Men det er
den her veerdi og de her principper, vi i virkeligheden arbejder med nu
(...) jeg tror meget pd at indlejre det i alle de daglige handlinger, man
alligevel skal lave, at det sorger lige for at synliggore, at man nu i vir-
keligheden taler om principper for god ledelse.” (AL, erfaren leder).

Det generelle bliver brugt som en ramme, lederne kan fylde det specifikke
ind 1, som en anledning til at tale om deres egen praktiske ledelse og gere
det konkret.

"Lige i forhold til den dialog man har med medarbejderne, der handler
det mere om, hvordan de forstar sporgsmdlet end hvordan definitionen i
den lille pamflet er, fordi det er ligesom der, man skal scette ind (...) det
handler mest af alt om at man fdr en forstdaelse for, hvad medarbejderne
har haft af tanker.” (SM, ny leder).

“Det kan simpelt hen ikke veere rigtigt, at [medarbejderne] ikke synes,
jeg gor mere for deres trivsel [en af principperne]. Jeg tror simpelthen
det er et kommunikationsproblem. Jeg tror ikke de lcegger meerke til det.
Sd jeg besluttede mig helt konkret til MUS-samtalerne, at sige at I skal
alle sammen komme med tre helt konkrete ting, der betyder god trivsel
for Jer. Hvad er det, jeg skal gore for dig, (...) for at I vil score mig
hajere neeste ar pd [ledelsesevalueringen]. For trivsel er enormt indivi-
duelt, og pd den made har jeg ligesom sat det pa dagsordenen. (...) Sd
pd den mdde griber man fat i det, ndar der er anledning til det, men det
er ikke et stort opsat show med power points.” (SA, erfaren leder).
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Der sker en efterrationalisering, hvor princippernes generelle ord bliver fyldt
ud med de lokale fortolkninger — der bliver skabt epistemiske objekter som
folge af den distribuerede og fraktionerede heterogenitet. Et praktisk eksem-
pel er f.eks. i forbindelse med dialogerne omkring ledelsesevalueringerne,
som sigter mod forbedringer. Lederne understreger alle, at principperne er
fornuftige pa det abstrakte plan, og at det her er let at blive enige, men nar
man skal til at udmente og forvalte det i praksis, er det noget vanskeligere at
finde ud af, hvilke dimensioner man skal veegte mest i konkrete situationer.
For dem handler det om at tematisere konfliktomrader i de konkrete situatio-
ner, hvor de kan blive interessante: En handgribeliggarelse.

Der er med andre ord ogsé en a-lineaer og multipel side, der ligger under
det store koncernnarrativ. En side, der er bundet op til en lokal fortolkning,
og hvis funktionalitet netop eksisterer, fordi den gives forskellige betydnin-
ger af forskellige aktorer i forskellige kontekster.

7.4 Modscetninger side om side

De to sidste sektioner viste to forskellige sider af PFGL. P4 den ene side
er principperne singulere, generelle og standardiserede. Pa den anden side
er de multiple og fortolkede. Umiddelbart er de to sider modsatninger, der
negerer hinanden, men paradoksalt eksisterer de side om side.

Principperne er acceptable, fordi de er generelle nok til at ramme ind i
en bredere trad omkring identiteten af at veere leder koblet med, som vi sa
foroven, at de nu engang er det, man bruger i ministeriet. Samtidig er de sa
fleksible, at de kan passes ind i de mange forskellige ledelsesopgaver.

”[Principperne] er vel sadan en reminder. At det forventes vi (...) lige
en tjekliste om man nu ogsd lige har det hele med eller er der noget, du
gdr og glemmer her. (...) Jeg gdr ikke hver dag og teenker over princip-
per. Jeg er mere konkret.” (HL, erfaren leder).

En reminder og en tjekliste er noget andet og mere beskedent end det felles,
som ogsd giver plads til specifikke forhold. Det generelle er dermed ikke
blot abstrakt, men bredt og rummeligt, sd der kan leegges noget forskelligt
ind 1 det. Det skal vere egnet til at blive koblet med specifikke forhold pa
forskellige méder.

Dette generelle giver dog problemer, nar det skal gé tettere pd deres prak-
sis end til at teenke over, hvordan de kan forbedre deres ledelse. To ledere
udlegger der saledes:

“Sadanne ting kommer let til at virke kunstige, hvis man skal til at
bruge dem i forhold til en konkret situation.” (HL, erfaren leder).
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”Netop fordi de er sa abstrakte som de er; der hvor ledelse bliver sveert,
der er de ikke. De er der som en overordnet ramme, men de er der ikke
i den sveere samtale.” (GO, erfaren leder).

Pa den ene side er PFGL brugbare, fordi de giver anledning til en abstraktion
af ministeriets strategiske ramme. Pa den anden side gor denne abstraktion
netop, at de virker fravaerende i daglige lederskab. Konsekvensen af dette i
ledernes dagligdag bliver, at de enkelte principper kommer ind og bliver én
del ud af de mange, der pavirker en leder i dennes adfaerd. Netop fordi de
saledes bliver én blandt mange andre ting, er det svaert for lederne helt at se
den direkte effekt af principperne. Sperger man lederne, om principperne har
endret deres méade at vaere ledere pa, er det netop denne dobbeltsidighed,
der kommer til udtryk:

”(...) der har jeg i hvert fald brugt dem aktivt ogsd. Men om de i sig
selv har pavirket noget, det ved jeg ikke. Men de indgar i det arbejde
med det, og jeg synes fint, jeg kan bruge dem, nar jeg arbejder med at
udvikle mig som leder.” (LS, vicedirektor).

PFGL er hele tiden relevante for lederne, men de kigger ikke i dem som en
bibel. Principperne bliver noget, som ligger pa deres rygrad, der pa den ene
side indgar 1 deres arbejde med deres egen lederrolle og selvudvikling, og
pd den anden side bliver brugt som en hjemmel til at efterrationalisere og
sanktionere den adfeerd, de allerede udever.

Med andre ord s& kunne man ofte pege pa, at det netop er sameksistensen
af de to paradoksale sider, der ger, at principperne er funktionelle. Mere vo-
vet kunne man tolke, at de to sider understotter hinanden og netop eksisterer
ikke pa trods, men qua den anden.

8. Hvorfor frem og tilbage ikke er lige langt

“Yet place qua kind remains something specific inasmuch as it alters in
keeping with its own changing constituents” (Casey, 1996: 27).

Den ovenstéende analyse viser den samtidige tilstedevarelse af bade noget
linezert og noget a-linezrt i interventionen. Nér ledere 1 ministeriet taler om
og bruger PFGL, er det de samme “’sanktionerede” formuleringer udviklet
og distribueret 1 brochurer pa tvaers af ministeriet, mens meningstilskrivnin-
gen generelt og den intenderede brug, der ligger bag, ikke er. I stedet eksiste-
rer PFGL i varierende grad af forskellighed i hver styrelse. P4 samme tid er
det kombinationen af disse forskelligheder i den tvaerministerielle brug, der
tillader dem at tale om noget, der kan kategoriseres som “fzlles”. De empi-
riske eksempler viser ensidigheden af et linezert perspektiv, og at verdiba-
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serede interventioner, sdsom PFGL, langt fra er singulere eller afgransede.
Der er multiple perspektiver eller praktiske “virkelighedsopfattelse™ i spil pa
samme tid i bade deres brug og implementering, der virker ind i hinanden og
laver multiple “presencesings” pa forskellige lokale steder.

Eftersom hver styrelses fortolkning er forskellig fra de andre, er PFGL
som entitet 1 bedste fald en darlig repreesentation og kan i veerste fald naeppe
kaldes en reprasentation. Alligevel taler lederne om og evalueres pa de
samme principper. De taler om PFGL som én fzlles entitet og et produkt og
ikke om processerne. For at bruge en af de centrale fraser fra STS s ses her,
at interventionen er mere end én, men mindre end mange (Law, 2002; Mol,
2002).

Skiftet 1 historier samt deres specificitet kunne siledes have baggrund i
et intrikat samspil mellem kulturelle spatialiteter — det proximale og hand-
gribelige over for det distale og abstrakte. I dette lys reflekterer de brede
fortolkninger i interviewene og set under observationerne, hvordan lederne
basalt gerne vil PFGL pé trods af problemer og uforenlighed. De kaemper
dog pa to fronter i dette: Forst og fremmest med det abenlyse i at fa PFGL til
at virke 1 deres daglige arbejdspraksis, hvor PFGL konkurrerer om tid med
mange andre interventioner. Sekundaert keemper de med den mere underlig-
gende opgave med at tilskrive intention, mening og fornuft til principperne,
samt hvilke forstaelser der kunne ligge i formuleringerne og de strategiske
intentioner pa en made, sa det passer ind i resten af deres arbejdsliv — bade
1 forhold til deres syn pa deres egen styrelse og enhed samt ministeriet som
helhed.

Dette understreger den multiple karakter i det a-lineaere, men ogsé det
a-lineere som meget mere end bare en fasttemret bingr opposition til det
linezre. Beveagelse skaber ogsa reprasentationer ikke bare den anden vej
rundt. Interventionen bevaeger sig ikke kun fra A til B; fra beslutning til brug.
Den foretager alle mulige bevagelser i form af kontinuerlige fortolkninger
og tilpasninger til lokale steder, der samlet er med til at skabe den virtuelle,
tveerministerielle repraesentation af interventionen. Dette er bevagelser —
processer — der kontinuerligt gennem genfortolkninger og efterrationalise-
ringer bliver foldet ind i, hvad kunne kaldes den ansvarlige (accountable),
kongruente fortcelling om implementeringen.

Jeg har i artiklen provet at neermere mig en kritik af ensidigt at fokusere péd
en vaerdibaseret interventions linezre bevagelse. Sat pa spidsen er konklu-
sionen pa den empiriske analyse, at det kunne tyde pa, at det netop er fordi,
bade linezre og a-linezre elementer er i spil pd samme tid, at interventionen
bliver succesfuld og brugt. Hvor vidt man kan gé pé baggrund af en sddan
kritik. Hvad ger det os klogere pa, og hvad er implikationerne af en anerken-
delse af, at det lineaere ikke star alene?

I sig selv er det en simpel konklusion. Ingen af lederen vil betvivle en
sadan fremlaeggelse, nogle ville endog finde den common sense. Alligevel
er den langt fra triviel, fordi den blotleegger en performativ modsatning om
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interventioner. Selv i det at vaere antaget som banal gér denne modsatning
igen. Problemet er, at et linezert narrativ kreever singularitet; det multiple er
synligt til stede, men det fraktionerede i dets distribuering ligger uden for en
historiefortaellings linesere normer og bliver derfor slettet eller "rettet ud” til
noget virtuelt felles (Law, 2002). Resultatet er i sig selv et interessant teore-
tisk spergsmal. For selvom det a-linezre anerkendes som en naturligt del af
en hverdag, er det kun det performative narrativ, der bliver sanktioneret. Det
handler saledes ikke bare om ikke at vaere i stand til at forudsige interventio-
ners bevagelse, eller at interventioner udvikler sig, idet de bevager sig fra
sted til sted, som er en af evalueringslitteraturens mantraer. Snarere kunne
det handle om, at interventioner som epistemiske teknologier eksisterer pa
tveers af flere steder samtidig og udvikler epistemiske objekter som noget,
der bade har lineere og a-lineaere kvalia. Det er denne kerne af spergsmél
omkring repraesentation og bevegelse, den lineare tenkning ikke kan re-
degare for endsige se efter. Dette gor vaerdibaserede interventioner til bade
meget kontekstbundne og péa same tid distribuerede. Dette kunne vaere en af
grundene til, at veerdier i deres introduktion fremstar uhédndgribelige og giver
dem karakter af at veere dynamiske og udefinerlige. Det er kun det fzlles og
kategoriserede — de epistemiske teknologier og ikke deres objekter — der er
udgangspunktet for en fortsat udvikling. Teoretisk ber implementeringen af
interventioner ikke ses som et standardiseret forleb, men som en gkologisk
integration af en virtuel standard. Det er umuligt at forsta effekterne af en
intervention uden at se pa dens operationelle kontekst og tage til efterretning
dens historier.

Dette har ogsa en klar praktisk relevans. En intervention skal altid ud-
foldes og arbejde med noget frem for ind i noget. At kontekstualisere og
situere interventioner handler derfor ogsa om at se, hvad der sker omkring
interventionen: hvad interventionen skal arbejde sammen med og imod: op-
gaver, rapporter, aktiviteter og ikke mindst andre interventioner. Hvis man
derfor kun fokuserer isoleret pd, hvad interventionen direkte har til hensigt
at pavirke, negligerer man den mulitiplicitet af relationer, som dens succes
athenger af. I stedet er man nedt til ogsé at forstd de tvaerkontekstuelle
spatialliteters pavirkning pa bevagelse — de rummets virtualiteter, som de
aktualiserer 1 stedets praktikaliteter; konstruktions- og forhandlingsproces-
serne, interventionens bevagelse gennem mediatorer, og fortolkninger af
den, som de fremkommer 1 en multiplicitet af relationer og andre krydsende
interventioner.
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