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Detaljeret metode for stavsugning,
malingsidioti eller fornuft og indsigt,
individuelt ansvar eller falge regler,
gere det malbare eller det rigtige, plan-
gkonomisk teenkning i den offentlige
sektor mm.

Interview med den arhusianske docent
Verner C. Petersen.

Af Benny Lihme

D er er formodentlig en grund til, at Bgrsens Forlag ikke sender deres
bgger til anmeldelse pa Social Kritik. Spgrgsmalet er imidlertid, om
det er en god grund. Hvor der tidligere har vaeret en afgrundsdyb klgft
mellem stat og privat, er der idag et bade innoverende og betzenkeligt sam-
menfald, idet sociale institutioner mere og mere drives og styres som produ-
cerende, resultatfixerede erhversvirksomheder.

Handelshgjskoledocenten Verner C. Petersens bog “Hinsides regler” fra
Bgrsens Forlag, er altsa ndet frem til nserveerende magasin ad omveje. I et
tidstypisk to-dages konferenceudbud om “effektméaling” sendt til Social
Kritiks redaktion (som alene ved at se pa kr. 12.000-prisen mistede interes-
sen), faldt en af indledernes foredrag i gjnene. Verner C. Petersen skulle tale
om “Effektméalinger med bizarre konsekvenser.” Noget sa sjaeldent som et
kritisk syn pa effektmaling og en advarsel om den fristelse, der ligger i at ga
efter et bedre maleresultat ved at gge indsatsen pa de omréder, der tilsyne-
ladende giver gode méaleresultater pa bekostning af dem, man selv betragter
som vigtige.

Petersens bog blev rekvireret — ikke spor bizar, men tankevaekkende,
egensindig og baggrund for en aftale om et interview péa forfatterens ar-
bejdsplads CREDO (Center for Research in Ethics and Decision-making in
Organizations) under Institut for Organisation og Ledelse ved Handelshgj-
skolen i Arhus.
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Verner C. Petersen:

HINSIDES REGLER

— selvorganisering og ledelse med ansvar.
Barsens Forlag.

280 sider.

Forud for bogen ligger dels en 1.100
sider lang doktordisputats, dels en
engelsk version af bogen. Disputatsen
rummer de udfgrlige preemisser for
afregningen med de historisk set kend-
te “forfaldsformer” diktaturet og plan-
gkonomien. Lidt anderledes er opggret
med den pa vore breddegrader vel-
kendte “tredie vej”, som i Petersens
regi udggres af det Keynes, Myrdal
med flere inspirerede “planlaeg-
ningssamfund”.

I den aktuelle sammenheng er det
malings- og veerktgjssamfundet Verner
C. Petersen stiller spgrgsmalstegn ved.
Den steerke betoning af metoder og
malinger har fort til, at ledelse idag er
blevet ensbetydende med styring —
ledelse er ikke leengere ledelse, men
styring pa basis af metoder og vaerktgj-
er.

VERNER C. PETERSEN

HINSIDES

SELVORGANISERING OG LEDELSE MED ANSVAR

Bersens
FORLAG

MIT ANSVAR?
— Dagens fokusering pa brug af metoder og
veerktgjer, evidensbaseret effektméaling o.lign.
kan belyses af to teser, som jeg opstillede i
1989 som udgangspunkt for “Hinsides regler”.
Efter 2. verdenskrig har det veeret saddan, at
hvis man havde nogle felles darligdomme,
oplevede noget ubehageligt eller problematisk,
sé appellerede man til Staten for at fa den til
at ggre noget. Eller mere bredt til “det offentli-
ge”, hvis det drejede sig om at ggre noget
lokalt. I virksomhederne var det selvfglgelig
ledelserne, der blev appelleret til. Alt i alt ser
jeg det som en proces, hvor vi er ved at miste
ansvaret for os selv. Den nye form for regule-
ring, som skulle forsgge at athjeelpe problemer,
drejede sig oftest om noget med adfzerd. Kon-
sekvensen var, at vi fik mange adfserdsregu-
lerende foranstaltninger i form af love, be-
kendtggrelser, cirkulaerer osv. Formodningen
var, at dette ville lgse de feelles problemer.
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Min péastand var i 1989, at jo flere regler vi
fik i form af skriftlige handlingsanvisninger,
jo mere uansvarlige bliver vi som individer.
Hertil kommer, at vi har faet en slags anony-
misering i samfundet, hvor vi mere eller min-
dre ikke kender hinanden, nar vi feerdes
rundt omkring. Det betyder, at vi i en vis for-
stand ggr som det passer os, Avis vi vurderer,
at dette eller hint ikke bliver overvaget. At
den eller den form for adfeerd er der ikke reg-
ler og sanktioner pa. Sadan teenker vi hver
for sig.
“| stedet for at have individuelt ansvar for at
handle i overensstemmelse med bestemte
generelle normer og veerdier behgver en med- -
arbejder nu blot efterleve reglerne, hvad enten
disse er relevante eller e].” (s. 79)

Lad mig illustrere det med et spilteoretisk ek-
sempel, som jeg kalder for “spring over”-effek-
ten. Hvis vi teenker os taxa-kgen i lufthavnen
eller pa banegarden, hvor der ikke star en
“dispatcher” og kalder vogne frem, sa er der
ofte totalt kaos. Hvem kommer fgrst?

Den type adfzerd kan vi ikke komme til livs
ved hjalp af gget offentlig regulering. Det vi
kan ggre, er at sige, at den eneste form for an-
svarlighed, der eksisterer, er det individuelle
ansvar. Som individ kan man godt have an-
svar for noget felles. Det skal veere mig, der
har det. Og sa skal vi bruge normer, som jeg
anser for at veere tyste veerdier, vi har i os.
Jeg betragter det danske samfund som vze-
rende stadigveek relativt homogent, preeget af
nogenlunde de samme veerdier.

Vi skal faktisk minde hinanden om, at det
du foretager dig dér, det skal du lade veaere
med. Jamen, lyder det s&, det er der ingen
regler for! Jamen, du skal lade vaere med det
alligevel. Bdde med din fornuft kan du se, at
hvis alle gjorde det, du ggr, s havde vi et pro-
blem. Men ogsa fordi vore normer er saddan, at
det ggr vi bare ikke.

Det er den enkle tankegang bag min og
CREDO’s opfattelse af “veerdibaseret ledelse”.
Til forskel fra Ole Thyssens “veerdiledelse”,
hvor han ggr veerdierne explicitte, haevder jeg,
at det kan man ikke.

UDVENDIGHEDEN
— Den anden side der startede mig i 1989, er
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den type af viden, man er interesseret i og
som kan ggres explicit. Skrives pa papir
eller anbringes pa internettet.

Al form for indleering idag, muligvis al-
lerede fra bgrnehaveklassen og op til Phd-
niveau, er indlering af en metode. Man
tror, at hvis man benytter en metode, sé er
man videnskabelig. Indholdet er ved at
veere ligegyldigt, og indsigt spiller ingen
rolle.

Det at anvende en metode som det ene-
ste rigtige, kalder jeg algoritmegiseringen
af maden at forske pa. Men ogsd méaden at
betragte problemet pa. Dvs at det, der le-
des efter, er veerktgjet til at handtere et
givet problem. Problem Y skal hédndteres
med veerktgj X!

Fgrst har vi tabt ansvaret for os selv, og
nu taber vi ogsa indsigt — og bliver dum-
mere.

Hvis denne proces far lov til at fortseet-
te, sd destruerer vi i en vis forstand sam-
fundet. Sa kan det kun holdes pa plads
vha evidens og mekanismer som overvag-
ning og kontrol. Sterkt styrende mekanis-
mer, elektronik, it osv.

---------------------------------------------------

“... centralt udviklede systemer til maling og
evaluering af den enkeltes indsats vil fra-
tage den enkelte indsigt og en personlig

holdning til tingene — og dermed i virkelighe-

den fritage den enkelte for ansvar.” (s. 73)

°
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Udvendigheden i nesten alt, hvad vi fore-
tager os, er sldende. Det er idag vigtigere
at skrive pa et stykke papir, at man har en
god personalepolitik, end at reelt opfare
sig ordentligt.

Det bliver overfladisk og kortsigtet. Lad
mig tage et eksempel fra det private er-
hvervsliv. Idag insisterer man p4, at virk-
somhedernes gkonomiske forudsaetninger
skal veere relativt dbne, sa aktiekurserne
kan veere mere korrekt afspejlet. Det bety-
der, at man helst kvartarligt skal lave be-
retninger om, hvordan det gar regnskabs-
meessigt. Hvilket placerer et meget stort
pres pa lederen for at han hvert kvarte ar
demonstrerer, at det gar bedre. Og hvor-
dan begynder man sé at teenke? Man be-
gynder at teenke kortsigtet. Selve disse




krav har som konsekvens, at man holder
op med langsigtet virksomhedstenkning,
for det kan man ikke tillade sig.

Preecis det samme sker idag pa alle de
omréder, hvor man er begyndt at méle.
Malemanien er ufattelig! Man laver mal,
hvor man mener, det kan males, om forma-
let er opfyldt. Men man aner ikke, om der
er en relation mellem mal og formal —
hvad der i visse tilfeelde ikke er.

KONTRAKTER

— Det er jo blevet populeert at lave kon-
trakter i det offentlige. Flyvevébnet indgik
séledes pa et tidspunkt en kontrakt med
staten, om at de skulle lave overvagning af
de danske farvande for at sikre mod olie-
udslip. Hvis der var nogle skibe, der lukke-
de olie ud, s& skulle de identificeres. Fly-
vevabnet skulle ifglge kontrakten levere
1000 propeltimer per ar. Et ar leverede de
1002 og havde altsa opfyldt kontrakten.

Men det man ikke kan se er, at de tilsy-
neladende ikke har flgjet om natten og i
uvejr. Og hvornar lukker skibe olie ud?

S& man opfylder kontraktens kvantitati-
ve mal, men ikke formalet.

Mere og mere far vi et system, hvor man
opfylder absurde mal, men hvor formélet
forsvinder i tdgerne. Man glemmer, at en
stor del af det vi godt vil opné ikke er mé-
leligt med traditionelle redskaber.

Indimellem bliver det helt tabeligt. Jeg
har et eksempel fra Kulturministeriet. Her
skal alle idag skrive noget om “Mission” og
“Vision”. Jeg ved ikke hvorfor, for det er
fuldsteendig tomme, omend morsomme,
ord.

Hvad er en “vision” for Kulturministe-
riet? “Vi vil opleves som kompetente og
konsistente”, lyder svaret eksempelvis.
Normalt er visioner noget, som ligger langt
fremme i tiden, som man straber hen
imod. S& mit spgrgsmal til dem var, hvad
er I s nu i ministeriet — inkompetente og
inkonsistente?

I Told & Skat far medarbejderne nogle
maltal for, hvad de skal né af opgaver. Og
hvis de nar dem, s har de opfyldt, hvad de
skal. Skattefolk har fortalt mig, at det har
betydet i fgrste omgang, at de vaelger de
letteste opgaver. For s& nar de lettere mal-
tallene, end hvis de tager de sveere lig-

ningsmeessige opgaver. De vaerste syndere
slipper for let, fordi de ansatte har for travlt
med at skulle leve op til maltallet.

Hvad skal man mene om et sadant sys-
tem? I et andet regi laver man malinger pa
noget, der hedder “det sociale indeks”. Det
kommer fra Socialministeriet og er ogsa
kendt som “det rgde S”.

Dette indeks er baseret pa, at man f.ex.
stiller et spgrgsmal til sig selv, om man har
bgrnearbejde. Har man to leverandgrer ud af
ti, som har bgrnearbejde, s& noteres man for
20%. Sa spgrges der, om virksomheden er
dben overfor omgivelserne, om man f.ex. invi-
terer bgrnehavebgrn pa virksomhedsbesgg.
Det vejer ikke helt sa tungt i indekset. Fgr
scoringerne pa hvert enkelt spgrgsmal leg-
ges sammen, skal det med virksomhedsbesg-
gene vejes med den faktor og bgrnearbejdet
med en dobbelt sé stor faktor. Men hvis man
nu viser meget rundt, og man har to leveran-
dgrer med bgrnearbejde, sa kan det opveje
hinanden. Vis bgrnehavebgrn rundt i virk-
somheden, sé er bgrnearbejde ikke noget pro-
blem! Ufatteligt hvad der kan laves som
“rationel procedure” og bagefter seelges som
“social ansvarlighed”.

------------------------------------------------------

“... evalueringsmetoderne vil pavirke
holdningen og adfaerden hos dem, der
- bliver malt.” (s. 72)

------------------------------------------------------

Inden for omradet “beskaftigelse” laver man
pé de enkelte omrader nogle mél for, hvad
der skal nés i lgbet af et ar af jobsamtaler.
Hvis vi nu siger, at de skal lave 6.000. Og at
de efter et halvt ar konstaterer, at de har
lavet 2.900, s& siger de til sig selv, at det gar
fint. Vi regner med, at vi kan na resten ved
at anstrenge os. Nar de sa har naet tallet,
leener de sig tilbage og betragter sig som
vaerende feerdige med opgaven. Vi fik lavet
jobplaner, CV-samtaler, nulstillingssamtaler,
virksomhedskontakter osv.

Jeg spgrger dem s&, om de ved, om der er
kommet flere i beskeeftigelse? Nej, i princip-
pet ved de det ikke. Dvs at vi har en offentlig
sektor i dag, hvor man opstiller mal for alle
enheder — hvis man opfylder dem, er man
glade og stolte. Mal som intet har at ggre
med formalet, for det er selvfglgelig at skaffe
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flere i beskeaeftigelse. Idag er det blevet sa-
dan, at det er vigtigere at gennemfgre antal-
let af jobsamtaler end at lave noget fornuf-
tigt. Og s& kan disse malinger leengere frem
tilmed bruges til at kreeve resultatlgn pa.

Det sidste nye er s&, at der skal veere nogle
feelles veerktgjer. Et af veerktgjerne er et
sakaldt jobbarometer udarbejdet af fgrende
forskere. Det viser pa en skala, ligesom et
speedometer, fra grgnt og gult til rgdt. Hvis
man er i den rgde del pa basis af ens livshis-
torie og de karakteristika man har, sa er der
ringe chance for, at man far arbejde inden for
de naeste seks maneder. Hvis man er i den
grgnne del, sé er der vist 70% chance for at fa
arbejde indenfor seks méaneder. Prgv at fore-
stille dig, at man sidder som medarbejder
med det instrument. Hvis man har ledige i
den rgde del, kan man jo lige s& godt opgive
dem. Og omvendt, hvis de er i den grgnne
del, behgver vi sa egentlig at ggre sa meget?
De vil jo alligevel fa arbejde inden for de
neeste seks maneder.

Det kan godt veere, at jeg overdriver det
lidt. Men det er sveert at forsta, hvordan man
skal kunne undgé saddanne effekter, nar der i
stor udstreekning er tale om ansatte, som
maske slet ikke har haft statistik og som tror
at statistik er ensbetydende med en ar-
sagsforklaring. Men veerktgj som det her, er
ren statistik. Og det er baseret pa fortiden og
ikke pa den enkelte, som sidder foran dig.

“Et ISO 9000-kvalitetssystem vil uvaegerligt ga
over til at fokusere pa at beskrive den rette
made at ggre tingene pa og ikke pa, om det,
man ger, nu.ogsa er det rigtige.” (s. 76)

------------------------------------------------------

I seldresektoren har man “projekt feelles
sprog”, som skal sikre, at de &ldre far preecis,
hvad de har krav pa. Og for at kunne do-
kumentere, at de har faet det, de har krav
pa, sa laver man et veerktgj, hvor man neer-
mest pa minutter normerer, hvordan man
skal handtere de gamle med den tid, der er
tildelt.

Hjemmehjelpere som jeg er stgdt pa, siger
at de har to problemer, som giver dem enten
ondt i hovedet eller i maven. Hvis den gamles
familie f.ex. dagen fgr har givet den gamle
det bad, som star pa hjemmehjelperens plan,
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sé er det en neerliggende tanke fra familiens
og den gamles side, at hjemmehjelperen blot
kan lave noget andet i den gamles hjem.

Stillet overfor dette har hjemmehjslperen
to muligheder. Enten at lave noget andet end
at tage den gamle i bad og sa ga hjem og rap-
portere, at hun har givet den gamle det plan-
lagte bad. Hvilket vil veere at svindle. Eller
hun kan sige nej til den gamles forslag om at
ggre noget andet — og henholde sig til, at pla-
nen skal fglges. Hvorefter hun star som en
dérlig hjemmehjeelper i den gamles gjne. De
fleste vil veelge den forste Igsning — de er lige-
glade med systemet og gar bare hjem og kryd-
ser falsk af. Hvorefter vi har problemet: hvis
hjemmehjelperne opfarer sig ordentligt over-
for de &ldre og er ulydige og krydser det for-
ud planlagte, men ikke gennemfgrte, af, sa
bliver statistikkerne misvisende.

I forbindelse med et foredrag jeg holdt for
nylig for tre koordinationsudvalg, som skal
leegges sammen i forbindelse med kom-
munesammenlagningerne, spurgte jeg delta-
gerne, hvad de siger til jobcentertankegang-
en, det nye jobbarometer og visitations-
veerktgjet i det hele taget. En medarbejder i
en kommune svarede, at han ikke ville bruge
det, fordi det simpelthen ggr, at han ikke kan
teenke ordentligt og fornuftigt. Hertil svarede
jeg, at det godt nok var modigt — og hvad
siger din leder sa til det? Svaret var, at lede-
ren stgtter medarbejderen — og at de sammen
rapporterer, at de Aar brugt metoden og
veerktgjerne: “For ellers far vi jo ikke vores
del af statsmidlerne.”

Hvortil jeg sa siger, prgv at forestil dig, at
der om kort tid kommer en forsker fra
Handelshgjskolen, som skal lave en undersg-
gelse, om de her veerktgjer bliver brugt. Og sa
har du rapporteret, at de bliver brugt 100%.
Hvilket kommer med i en rapport, der viser,
at tilfredsheden med veerktgjet er sa stor, at
det bliver brugt i 98% ud af alle tilfeelde. Vi
far en fuldsteendig forvansket verden, fordi
sagsbehandlere som den pagaeldende forsgger
at gemme sig ved at sige, at de bruger veerk-
tgjerne uden virkelig at ggre det.

PLANGKONOMI LIGHT

— I en vis forstand séa tror jeg, at de offentligt
ansatte slet ikke kan agere uden visse former
for civil ulydighed. Hvis vi ikke havde det,
ville vi f4 et samfund, der neermest fungerer



som en maskine, der ikke haenger sammen.
Hvis de ansatte udelukkende skulle bruge de
anviste systemer og veerktgjer.

Det er et fundamentalt problem, at vi efter
at plangkonomien i Sovjet er brudt sammen,
nu begynder at indfgre plangkonomiske meto-
der i miniatureform herhjemme i den offentli-
ge sektor.

“Ideer indeholdt i bl.a."den sakaldte kvalitets-
bevaegelse indeholder tanker, som er naert
besleegtede med Watsons og Skinners klassis- :
ke behaviorisme eller endda Pavlovs savlende :
hund.” (s. 92) :

Konsekvenserne af malingsidiotiet er, at det
perverterer den made man arbejder pa. Man
ggr det man bliver malt pa og ikke det, man
finder fornuftigt.

Jeg kan tage mig selv som eksempel.
Videnskabelighed idag bliver stort set méalt
ved, hvor mange internationale artikler, man
producerer. Det betyder normalt artikler i
amerikanske tidsskrifter, da det er dem, der
med ganske fa undtagelser definerer det. Dvs
at amerikanerne sidder og bestemmer dags-
ordenen for os, hvad der skal betragtes som
relevant osv. I princippet vil de derfor altid
veere foran os, fordi de fgrst saetter den
dagsorden, vi andre si skal falge.

P3 et tidspunkt havde man et forslag om
tre point per artikel, der havde veeret referee
pé, og man skulle score ni point pa et ar for
at veere en god forsker. Jeg sad og skrev pa
andet ar pa en bog om mine ideer — som det
sé tog fire ar at skrive. Nu kan jeg ikke lige
huske, om det ifglge forslaget var 12 eller 16
point, man ville f& for at have skrevet en bog.
Uanset hvad, fire op i 12 eller 16 giver ikke et
stort antal point per ar. Altsd dummer man
sig i princippet ved at sidde og skrive bgger.

Jeg havde en Phd-studerende, som lavede
syv konferenceindleeg pa et ar. 10-12 sider
som var det samme hver gang, men med syv
forskellige indledninger og afslutninger. I
princippet kunne han fa 21 point for det.

USELVSTZANDIGHED

— Vi opdrager individer pa en siddan made, at
vi far flere og flere der i en vis forstand
gnsker at vaere uselvsteendige. Maerkeligt

nok, for vi siger, at vi er et samfund, hvor vi
gerne vil have flere selvsteendige individer.

Tag nu et bizart eksempel fra hjemmeser-
viceomradet. I 2000 iveerksatte Erhvervs-
fremmestyrelsen og Dansk Standard et
arbejde for at lave kvalitetsstandarder for
hjemmeservice. En publikation pi et par
hundrede sider. Her er den del, der vedrgrer
stgvsugning og hvor man skriver, hvad stgv-
sugning gar ud pa: “Stgvsugning kan foreta-
ges péa alle overflader og er den eneste
metode, der kan fjerne ugnsket smuds/
snavs fra fast monteret tekstil, som ikke
kan bringes ud af boligen.”

Lad os tage dem pa ordet. Et fast monte-
ret teeppe kan man ikke slebe ud, sa det
stgvsuger man. Tager man hynderne fra
sofaen og lgfter dem, skal de ikke stgvsuges,
for de kan jo bringes ud af boligen.

Sa star der minsandten ogsa:
“Stgvsugning udfgres med stgvsugeren mon-
teret med et til opgaven egnet mundstykke.
Arbejd altid med ret ryg/afslappede skuldre
og brug den hand, der ikke anvendes til at
holde rgret til at holde slangen.”

Den her tendens er undervejs overalt i
den offentlige sektor — ogséa i sygehusveese-
net. Vi ser meget preecise beskrivelser af,
hvad der skal udfgres. Enhver ma kunne
sige sig selv, at det virker fordummende pa
medarbejderne. Og dem der kan teenke selv,
mé gnske sig at finde et andet job.

Hvis man forudsaetter, at det her breder
sig meget, og det forlanges, at manualer osv
skal overholdes til punkt og prikke, sé bety-
der det i princippet, at medarbejderne skal
skrue hovedet af. Det er sa teet pa en algo-
ritme, som det kan vaere. Jo mere man
laver veerktgjer, som de ansatte skal bruge,
jo mere fremmer man den tankegang, mens
fornuft og indsigt forsvinder mellem regler
og metoder.

Denne udvikling med at specificere helt
ned pa detaljerne, forsteerkes desuden af
den tiltagende markedsggrelse af den socia-
le sektor, idet udlicitering m.m. fordrer det-
te, for ellers kan man ikke sammenligne
priser og tilbud fra de forskellige leverandg-
rer.

Samtlige citater fra: Verner C. Petersen:
“Hinsides regler.”
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