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Pra evidens til

ledelse af ikke-viden

Morten Knudsen,
lektor, Institut for
Organisation, CBS

Styring og ledelse skal i stigende grad
veere baseret pa evidens, dvs. pa viden.
Samtidig er uvidenhed, ja ligefrem
dumhed, en udbredt erfaring i organi-
sationer. Denne artikel argumenterer
for, at uvidenhed er kommet for at
blive. Jo mere de andre ved, jo mere er
der ogsa, som jeg ikke ved (nemlig det
de andre ved). Det rejser sporgsmalet
om, hvordan man kan lede ikke kun sin
viden, men ogsa sin ikke-viden. Kan

vi komplementere bestraebelserne pa
at lave evidensbaseret ledelse med en
'ikke-vidensledelse'?

Evidensbolgen

Evidensbasering er i dag et vigtigt begreb
i forhold til styring. Med evidensbaseret
medicin (Sackett et al. 1996; Berg &
Timmermans 2003; Knudsen 2007) som
inspiration er evidensbegrebet vandret
ind i en reekke velfeerdsomrader spaen-
dende fra socialomradet, kommunale
forebyggelsesprogrammer, peedagogik og

undervisning til politi. | en dansk kontekst
har evidensbegrebet haft en rivende
karriere siden Ugebrevet Mandag Morgen
i 2004 kom med et evidenspolitisk kamp-
skrift (Mandag Morgen 2004). | Danmark
savel som internationalt er idealerne om
evidensbasering blevet institutionaliseret
i bl.a. Cochrane-institutter indenfor medi-
cin og clearinghouses indenfor uddan-
nelse. Ogsd Kommunernes Landsfor-
ening og Socialstyrelsen har pa forskellig
vis arbejdet pa at fa institutionaliseret
evidens-tankegangen i form af tema-
dage, vidensnotater o.l. Specialiserede
evidensproducerende offentlige organi-
sationer er under etablering péa stadigt
flere omrader (Hansen, Rieper og Bhatti
2006; Rieper og Hansen 2010) ligesom
professionshejskolerne er begyndt at
udbyde kurser i, hvordan man arbejder
evidensbaseret. Med Finansloven i

2013 blev det ogsa markeret, at profes-
sionshejskolernes egne uddannelser skal
evidensbaseres.



Styring og ledelse skal i stigende grad veere
baseret pa evidens, dvs pa viden. Samtidig er
uvidenhed, ja ligefrem dumhed, en udbredt
erfaring i organisationer.

Evidensbasering er blevet et element

i professionernes kamp for legitimitet
og ressourcer. Men det er ogsa blevet
en del af styringen af velfaerdsstatens
indsatser, bl.a. fordi der abnes for en
eksplicitering af en viden, som hidtil

har veeret professionernes privilegium
(Knudsen 2007). Samtidig er det ikke
evident, hvori evidensbaserede ind-
satser bestar. Evidensbegrebet er ikke
entydigt, og der udspiller sig lebende
videnspolitiske kampe om at definere
begrebets indhold og dets graenser. En
af de forestillinger, der ofte knytter sig
til evidensbaseret praksis, handler om, at
evidensbasering medferer effektivisering
af den offentlige sektor - blandt andet
fordi evidensen medvirker til at fastsl3,
"hvad der virker” pa et givent omrade.
Evidensbelgen er sdledes ogsa baret af
habet om at komme til at vide, hvad man
ger, og hvilke effekter det har. Forestil-
lingen om evidens og viden varmer og
giver tryghed. Vi ved méaske ikke helt,

hvad vi ger lige nu, men evidenstanken
er forbundet med et hdb om, at vi pa et
tidspunkt far styr pa effekten af vores
handlinger

Overfor den evidens-orienterede ledelse
vil jeg sla et slag for udviklingen af en
seerlig type uvidenhedsledelse. Kun de
mest uvidende eller uerfarne kender
ikke eksempler pa organisatoriske
handlinger kendetegnet ved uvidenhed
eller maske ligefrem dumhed. Fx havde
en kollega for nylig et slagsméal med et
eksamenskontor, som havde begaet en
fejl og derfor tre dage inden eksamen
besluttede at skubbe eksamen tre uger.
Dumheden bestod ikke s& meget i, at
de havde begaet en fejl. | stedet bestod
den i, at eksamenskontoret ikke kunne
se, at det kunne veere et problem for de
studerende at flytte den eksamen, de
var godt i gang med at leese op til. Forst
efter at have haft greedende studerende
i roret, og ved udsigten til at det blev en
sag i den lokale presse, fandt eksamens-

kontoret den ekstra eksamensvagt, der
skulle til for at afholde eksamen som
planlagt. Den slags dumhed iagttager vi
ofte som udtryk for moralske brist: som
om det er for darligt og udtryk for mang-
lende moral, at man ger dumme ting.
Man burde have teenkt sig bedre om.
Men man kan ogsa se det som udtryk for
uvidenhed: eksamenskontoret ved ikke,
hvad det vil sige at veere studerende og
leese til eksamen (samtidig med at man
muligvis har et studenterjob eller tager
fag pa andre uddannelsesinstitutioner).
Den slags uvidenhed er der meget

af - og den kan nzeppe afskaffes med
‘evidensbaseret eksamensplanlaegning'’.
Jeg skal i de to felgende afsnit argumen-
tere for, at der er nogle mere principielle
grunde til, at man ikke kan fjerne
uvidenhed ved at producere mere viden.
Det er selvfolgelig bedre at vide, hvad
man ger, end at handle i blinde. Men med
viden felger ogsa typisk indsigten i, at
der er meget, man ikke ved. Forholdet
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Forholdet mellem mening og viden er
ikke klar, ikke en gang inden for den ‘harde’
naturvidenskabelige-medicinske forskning.

mellem viden og uvidenhed er ikke et
nulsumsspil, hvor vi reducerer vores
uvidenhed i samme takt, som vi far mere
viden. Snarere tvaertimod: jo mere vi
ved, jo mere opdager vi ogs3, at vi ikke
ved. Og jo mere de andre ved, jo mere er
der ogsa, som jeg ikke ved. Det er derfor
relevant at adressere den uvidenhed
direkte - og ikke foregagle os sely, at

vi med stadigt mere viden kan udrydde
uvidenhed.

Weber, videnskab og deemonerne
Samtidig med at evidensbolgen accen-
tuerer viden og baseringen af praksis pa
viden pa nye mader, sa er selve ambitio-
nen om at basere praksis pa viden ikke
ny. Evidensbelgen kan ses som nyeste
skud pa stammen i en lang proces, som i
sociologien er blevet karakteriseret som
rationalisering eller affortryllelse. | Max
Webers foredrag Videnskab som erhveryv,
som han holdt i 1917, finder man et af

de oftest citerede steder om verdens
'Entzauberung’ - affortryllelse:

"Den tiltagende intellektualisering og
rationalisering er altsa ikke ensbety-
dende med et tiltagende almindeligt

kendskab til de livsbetingelser som man
er underkastet. De betyder noget andet,
nemlig: en viden om eller tro p3, at hvis
man enskede det, kunne man nar som
helst fa det at vide; at der altsa princi-
pielt ikke findes hemmelighedsfulde
uberegnelige magter, som dér spiller ind,
men at man tvaertimod - i princippet -
kan beherske alting gennem beregninger.
Og det betyder igen: at verden mister sin
magi.” (Weber 2003: 193).

Citatet udtrykker anden i dagens fokus
pa evidens, nemlig troen p3a, at man,

hvis man vil, kan beregne og dermed
beherske effekten af sine indsatser
gennem viden. Webers tekst diskuterer
graenserne for rationalisering. Den
centrale pointe er her, at videnskaben
kan fremme erkendelsen af faktiske
sammenhange, men den kan ikke sige,
hvordan noget ber veere, eller om noget
er veerdifuldt. Ligeledes er professorerne
ikke fodboldmestre pa livets bane, som
Weber udtrykker det. Weber lzegger ikke
direkte afstand til troen pa rationaliserin-
gens mulighed og verdens affortryllelse.
Men alligevel er teksten drilsk. Den
beskriver nemlig rationaliseringen og

videnskabens egen praksis pa en made,
der antyder, at den ikke selv er rationel,
altsa at den ikke selv er beregnelig. Det
hedder eksempelvis

"Den matematiske fantasi hos en person
som Weierstrass er naturligvis, hvad ind-
holdet og resultatet angar, helt anderle-
des beskaffen end en kunsters <fantasi>,
og kvalitativt helt forskellig fra den. Men
ikke, nar det drejer sig om den psykologi-
ske proces. Den er hos dem begge: rus (i
samme betydning som Platons "mania”)
og "inspiration”. Det afhaenger af en
skaebne som vi ikke kender, om man

far videnskabelige inspirationer, men
desuden ogsa af, om man har den ‘gave".”
(Weber 2003: 191).

Ifelge Weber betyder intellektualisering
og rationalisering ved hjeelp af videnskab
en viden om eller tro p4, at der “princi-
pielt ikke findes hemmelighedsfulde
uberegnelige magter”, men samtidig
rummer Webers egen tekst mange hem-
melighedsfulde magter i beskrivelsen af
videnskaben. Webers tekst rummer en
reekke begreber, der henviser til viden-
skabens ikke-videnskabelige forudsaet-



ninger. Det er samtidig begreber, som
typisk markerer noget, vi ikke kender,
noget uberegneligt, vi ikke ved, hvor
kommer fra og som vi ikke behersker.
"Skaebne”, “"gave”, “inspiration”, “fantasi”,
"rus” er termer for noget, vi netop ikke
kan beregne eller beherske. Snarere

end praecise betegnelser er det en slags
forlegenhedsbegreber, der skal benaevne
noget, man ikke ved, hvad er. Det vil
sige, at noget, man ikke kan iagttage, er
konstitutivt for det, der iagttages. Viden
haenger sammen med ikke-viden. Der
ligger hemmeligheder og uberegnelig-
heder bag videnskaben. Eller med andre
ord: Videnskaben er ikke selv affortryllet,
den kan ikke selv beherskes gennem
beregninger. Og nar affortryllelsen ikke
geelder videnskaben selv, sa gzelder den
naeppe heller resten af verden.

Hvorfor den fulde viden er et fantasme
Bade mere principielle argumenter

og empiriske studier stotter Webers
problematisering af muligheden for

en fuldstaendig beherskelse af verden
gennem viden. Der er fx mange forskel-
lige definitioner p4, hvad der tzeller som
god evidens. Forholdet mellem mening
og viden er ikke klar, ikke en gang inden
for den 'harde’ naturvidenskabelige-
medicinske forskning. Fx har et studie
indenfor medicin fundet 121 forskellige
mader at vurdere kvaliteten af enkelte
studier pa. Det peger tydeligvis pa usik-
kerhed om, hvad der tzller som viden
(Steinberg & Luce 2005: 82). Det er med
andre ord ikke evident, hvad der teeller
som viden, og hvad der ikke ger. Tilsva-
rende geelder det, at empiriske studier
kan berette om uenighed om, hvordan
man faktisk oversaetter videnskabelige
resultater til retningslinjer, som igen kan
informere - eller beherske - praksis. Et
studium af relationen mellem guidelines

og den bagvedliggende evidens har for
eksempel vist, at laeger, selv indenfor det
samme speciale, vurderede relationen
forskelligt. Nogle mente, at den viden-
skabelige litteratur stettede retnings-
linjerne, mens andre mente, at den ikke
gjorde det (Porzsolt 1998: 579).

Ogsa pa anvendelsessiden af viden sni-
ger Webers deemoner sig ind. Patienten
(eleven, klienten, situationen...) eller
sagen kan pa den ene side karakteriseres
ud fra mere generelle kategorier (ADHD
o.l.), men er samtidig ogsa altid unik,
singuleer. Der er altid et mellemvaerende
mellem den enestdende sag og sa loven,
reglen, evidensen (som det er beskrevet
af Derrida (1992: 23 ff)) i hans analyse af
forholdet mellem loven og den retfeer-
dige afgerelse). Det gér aldrig helt op.
Forskellige barn leerer noget forskelligt af
den samme time. Selv inden for medici-
nen er dette tilfeeldet, hvilket bl.a. ytrer
sig i den stigende fokus pa individuali-
seret medicin, hvor medicinen forseger
at indoptage det forhold, at forskellige
patienter reagerer forskelligt pa den
samme medicinske behandling.

Hvor der altid er noget i den enkelte
situation, der ikke passer med en gene-
raliseret viden eller en generel standard,
sé er der omvendt ogséa en tendens til at
storre sammenhaenge forsvinder, nar der
soges etableret evidens om specifikke
effekter. Der kommer, som Lukéacs har
udtrykt det, rationalitet i detaljen og
irrationalitet i helheden (Lukéacs 1988:
195). Rationaliseringen forudsaetter
oplesningen af ethvert kompleks i sine
elementer. Adskillelsen af analyse/
design og sa udferelsen betyder, at man
i analysen splitter op i stadigt mindre
del-funktioner, som sa kan optimeres.
Men heri ligger der et indbygget problem:
En optimering af delfunktioner giver

et problem med at fa fojet det adskilte

sammen igen. Eksamenskontoret kan
igen fungere som eksempel. Det er som
institution resultat af en centralisering
af nogle administrative funktioner, som
tidligere |a pa institutterne. Det har gjort
det muligt at standardisere og rationali-
sere eksamensplanleegningen i mindste
detalje. Men har altsé ogsa fert til, hvad
Lukécs kalder en ‘'misagtelse af det kon-
krete stof’, altsa en ignorans ift. hvad det
egentlig vil sige at leese til eksamen og i
videre forstand, hvad det vil sige at veere
studerende med de mange og komplekse
forventninger, aktiviteter, hensyn osv.,
der knytter sig til det.

Vi kan udvide Webers og Lukacs’ kritik af
muligheden for fuld viden og fuld ratio-
nalitet ved at inddrage Luhmann og hans
teori om funktionel differentiering. Ifelge
Luhmann er det moderne samfund dif-
ferentieret i en raekke systemer (politik,
okonomi, videnskab, uddannelse, religion,
jura osv.), som iagttager verden forskel-
ligt og har forskellige relevanskriterier.
Hvad der tzeller som vigtig viden for det
ene system kan veere stoj for det andet.
Ligeledes kan den 'samme’ videnskabe-
lige viden betyde noget vidt forskelligt

i forskellige funktionssystemer. Ser vi

fx pa et sygehus som helhed, séa skal

det i dag teenke i oskonomi, i produktion,

i service, i kvalitet osv. Her er deri
sygehusveaesenet forskellige delsystemer,
som hver iseer seges optimeret, men hvor
der ikke findes én helhed. Sygehuset

ser forskelligt ud, alt efter om man
betragter det fra et medicinsk perspek-
tiv, et organisatorisk, et juridisk eller

et okonomisk perspektiv. @konomiske,
kvalitetsmaessige og faglige aspekter
fojer sig ikke sammen til en enhed, men
treekker i stedet i hver sin retning. Det
afspejler det forhold, at det i dag er
umuligt at tage hejde for alle aspekter af
en sag eller et omrade. Det rummes med
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folge Weber betyder intellektualisering og
rationalisering ved hjaelp af videnskab en
viden om eller tro pa, at der "principielt ikke
findes hemmelighedsfulde uberegnelige
magter’, men samtidig rummer Webers egen
tekst mange hemmelighedsfulde magter i
beskrivelsen af videnskaben.

begrebet om kompleksitet.

Sociale problemer er i dag sa komplekse,
sé de ikke kan overskues fra ét sted.
Eller med andre ord: Uvidenhed er et
vilkar. Med viden om nogle generelle
sammenhaenge folger bade uvidenhed
om dét i den specifikke situation, som
undviger sig den generelle viden og om
overordnede sammenhange pa tveers af
systemer. Fx ved psykiatrien nok noget
om sammenhangen mellem et givent
medikament og nogle effekter. Men den
ved ikke preecist, hvordan den enkelte
patient vil reagere pd medikamentet,
ligesom den heller ikke ved, hvordan
denne viden vil blive iagttaget af et
politisk system - maske den bliver brugt
til at legitimere besparelser ift. mere
samtale-orienterede terapier?

Ogsa inden for organisationsteorien

er papegningen af graenser for fornuft

et klassisk tema. Det er velkendt fra
beslutningsteorien, at blindhed (dvs.
begraenset inddragelse af information)
snarere er normen end undtagelsen, nar
man skal treeffe beslutninger - ellers
risikerer man at fortabe sig i uendelige
undersegelser af mulige konsekvenser
og far aldrig truffet en beslutning (Cyert
& March, 1963; March, 1978, 1988; March
& Simon 1993). Simon har saledes lan-
ceret begrebet ‘begraenset rationalitet’
(bounded rationality) som en markering
af aktorers begreensede evne til at treeffe
(malrationelle beslutninger pga. mangel
pa tid, information og informationsbear-
bejdningskapacitet (Simon 1945).
Ovenfor har jeg skitseret nogle
markeringer af, at der er greenser for
viden, uvidenheden folger med. | naeste
afsnit skal jeg kort naevne nogle forsk-
ningsmaessige vinkler pa uvidenhed.

Uvidenhed er nemlig ikke blot et fravaer
af viden, uvidenhed har forudszetninger,
funktioner og effekter - og det kan
analyseres hvilke.

Agnotologi

Filosofisk og sociologisk er rationali-
tetskritik en klassisk genre med Oplys-
ningens Dialektik fra 1947 af Adorno

og Horkheimer (1993) som det mest
praegnante vaerk. Grundfiguren i kritikken
er en papegning af fornuftens indbyg-
gede ufornuft, en ufornuft, der viser sig i
kontraintentionelle effekter. Den omfat-
tende litteratur om risiko og risikoledelse
er ogsa relateret til uvidenhed i form

af usikkerhed om fremtidige tilstande.
Indenfor sociologien er uvidenhed bl.a.
blevet tematiseret i form af diskus-
sioner af hemmelighed, hvor nogen ved
noget, andre ikke ved (Simmel 1992;



Goffman1990). Diskussionen af hemme-
ligheder er besleegtet med, hvad Proctor
har kaldt "agnotology’ (en neologisme
dannet ud fra det graeske ord ‘gnosis’
som betyder viden, erkendelse, visdom)
(Proctor og Schiebinger 2008). Termen
daekker studiet af kulturelt produceret
uvidenhed. Proctor har bl.a. studeret,
hvordan den amerikanske tobaksindustri
har arbejdet pa et forplumre den eksiste-
rende viden om sammenhangen mellem
rygning og kreeft. Der er séledes tale om
strategisk produktion af uvidenhed. Eller
med McGoeys udtryk: Der er tale om
‘strategic unknowns' (McGoey 2007).
Der er andre studier med et mere
funktionalistisk udgangspunkt, der har
studeret (en selvskabt) uvidenhed (Gross
2010; Luhmann 1992). Hvor uvidenhed
altsa ikke studeres som noget, der er
skabt af andre, men som noget, der
folger med som videns skyggeside og
som maske ogsa leser typer af proble-
mer. En klassisk artikel er her 'Some
social functions of ignorance’ af Wilbert
Moore og Melvin Tumin (1949). De viser i
artiklen, hvordan uvidenhed har sociale
funktioner, bl.a. kan uvidenhed beskytte
privilegerede positioner og derved veere
konflikt-deempende (1949: 790). Et nyere
dansk studie viser tilsvarende, hvordan
tilsigtet uvidenhed spiller en afgerende
rolle i forbindelse med professionelles
handtering af tendentielt konfliktende
hensyn i forbindelse med organdonation
(Hayer, Jensen & Olejaz 2015).

Selv har jeg studeret, hvordan viden -
der kan problematisere retningeni en
beslutningsproces - holdes uden for
opmaerksomheds-sfzeren (Knudsen
2011). Det skete i et studie af konstruk-
tionen af en omfattende national model
rettet mod sikringen af kvaliteten i det
danske sundhedsvaesen (Den Danske
Model for Kvalitet i Sundhedsvaesenet).

Det slog mig som péafaldende, hvordan
der ikke blev kommunikeret om nogle af
de mest oplagte emner (hvilke problemer
skal modellen lgse, er der alternative
mader at adressere problemerne p4, ved
man, om den slags modeller virker, hvilke
omkostninger har det for sundhedsvae-
senet at blive underlagt modellen osv.).
Har man pa den ene side et ideal om
beslutninger baseret pa evidens, viden,
information og pa den anden side en
langstrakt beslutningsproces (som ved
designet af den omtalte kvalitetmodel),
som er karakteriseret ved fravaeret af
centrale, relevante temaer og dermed
ved fraveeret af viden/information - ja, s
rejser der sig et spergsmal om, hvordan
man har kunnet undga at blive opmaerk-
som pé disse temaer og informationer. |
besvarelsen af det speargsmal udviklede
jeg et begreb om 'uopmaerksomheds-
former'. Jeg kunne ogsé have kaldt det
'former for selvskabt uvidenhed’ eller,
hvis jeg havde veeret polemisk, maske
ligefrem 'selvfordummelsesformer”.

| en artikel fra 2012 argumenterer

Mats Alvesson og André Spicer for, at
begrebet om uvidenhed fokuserer pa
indhold og dermed indikerer, at det ville
veere tilstraekkeligt at tilfeje mere viden.
Men uvidenhedsbegrebet siger os ikke
meget om greenserne for den aktive brug
af kognitive og intellektuelle evner. De
foreslar derfor at indfere et begreb om
'functional stupidity’. Funktionel dumhed
definerer Alvesson og Spicer som ‘inabi-
lity and/or unwillingness to use cognitive
and reflective capacities in anything
other than narrow and circumspect ways.
It involves a lack of reflexivity, a disincli-
nation to require or provide justification,
and avoidance of substantive reasoning”
(2012: 1201). Ud fra denne definition kan
man overveje, om ikke institutionalise-
ringen af evidens i form af retningslinjer

og standardiserede programmer risikerer
at @ge den organisatoriske dumhed -
nemlig i form af en mangel pa refleksion.
Jeg er enig i Alvessons og Spicers kritik
af det utilstreekkelige i at forestille sig, at
uvidenhed kan kureres med mere viden.
Men i stedet for at ga videre i dumheds-
sporet skal jeg stille spargsmalet:
Hvordan ser en intelligent omgang med
uvidenhed ud? Overfor den megen fokus
pa evidens og viden er der grund til at
diskutere, hvordan organisationer kan
styre ikke viden men netop uvidenhed
eller deres mangel pa viden. For at kunne
diskutere spergsmalet om ‘intelligent
omgang med uvidenhed’ mere praecist
skal jeg starte med at bestemme viden
og uvidenhed - eller rettere: ikke-viden -
lidt nojere.

lkke-viden

Der er mange forskellige begreber for,
hvad man forstéar ved viden. Overfor et
indholds-fakta-orienteret vidensbegreb,
hvor man forstar viden som noget, man
kan have mere eller mindre af (viden som
parat-viden a la trivial-pursuit viden),
skal jeg seette et mere sociologisk
vidensbegreb. Inspireret af Luhmann
skal jeg foresla at se viden som struktu-
reringen af iagttagelse (Luhmann 1992;
Seidl 2007; Baecker 2002). Viden er en
selektions-struktur, der selekterer, hvad
der reageres pa og hvad ikke. Vores
iagttagelse af faenomener i verden er
karakteriseret ved, at vi ikke kan iagttage
alt pa én gang. | stedet selekterer vi
noget ud, som vi haefter os ved. Her er
det systemteoretiske forslag at forsta
viden som de strukturer, der styrer disse
selektioner. Viden vaelger noget - og ikke
andet - ud som information. Nar laegen
iagttager en patient vil hun ud fra sin
ofte meget specialiserede viden haefte
sig ved seerlige typer af symptomer
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hos patienten. Den medicinske viden
fungerer altsa her som en strukturering
af laegens selektive iagttagelse af patien-
ten. Det er en iagttagelse, der strukture-
res af leegens viden samtidig med, at det
er en iagttagelse, der producerer viden
om patienten. Denne viden om patienten
vil sa typisk strukturere de efterfelgende
iagttagelser (udfert af andre laeger

eller sygeplejersker) af patienten. Der

er séledes et cirkuleert forhold mellem
viden som strukturering af iagttagelse
og sa iagttagelserne. Viden strukturerer
iagttagelserne, men kan ogséa aendre sig
som foelge af sine iagttagelser.

Nar vi pa denne made iagttager viden
som strukturer, der selekterer vores
iagttagelser, sa er det ogsa klart, at
viden indebaerer produktion af ikke-
viden. Socialradgiveren, politimanden
eller psykologen foretager andre
selektioner end specialleegen. Ud fra
deres videns-strukturer ville de have
iagttaget patienten anderledes og altsa
ogsa have produceret en anden viden om
patienten. Viden indebaerer selektioner
af szerlige typer iagttagelser og dermed
ogsa fravalg af iagttagelser. Mulige iagt-
tagelser ekskluderes qua videns made

at strukturere iagttagelser pa. Disse
ekskluderede iagttagelser kan vi kalde
ikke-viden (Luhmann1992; Seidl 2007: 13.
Se ogséa Oettingen 2012 for en diskus-
sion af typer af ikke-viden ift. profes-
sionerne, ikke mindst paedagogik). Det

er karakteristisk for ikke-viden, at den er
skjult. Man ved ikke, at ens iagttagelser
er selekterede og medproducerer ikke-
viden. Man iagttager, men man iagttager
ikke de selektioner, der strukturerer
iagttagelsen, ligesom man i sagens natur
ikke iagttager det ekskluderede.
Systemteoretikere har foreslaet at
begrebsliggere organisatorisk intelligens
i relation til viden og seerligt i relation

til den stadige produktion af ikke-viden
(Baecker 2002: 62; Seidl 2003). Forsla-
get er at se intelligens som evnen til at
forholde sig til den anden side af viden,
til ikke-viden. Ifelge det forslag, s er en
organisation intelligent for sa vidt, som
den er vidende om sin ikke-viden og
tager hensyn til denne ikke-viden i sine
operationer. Det er en paradoksal figur,
som maske alligevel kan give mening.
At have viden om sin ikke-viden handler
om at lave repraesentationer af det, man
ikke ved. Intelligensen ligger i evnen til at
kunne repraesentere, hvad man ikke ved.
Repraesentationen af ikke-viden kan
have forskellige former. Seidl diskuterer
tre eksempler pé organisatorisk intel-
ligens: interorganisationelle netvaerk,
heterarki og organisatorisk interaktion. Vi
kan illustrere repraesentationen af ikke-
viden i forhold til de interorganisationelle
netveerk: Socialradgiverne i Berne- og
familieradgivningen (BFR) kan f& en
repraesentation af deres ikke-viden om
psykologiske f&anomener gennem deres
netvaerk med psykologerne i Peedago-
gisk-Psykologisk-Radgivning (PPR). BFR
ved ikke, hvad PPR ved, men kan ved

at kommunikere om sin relation til PPR
fa en repraesentation af sin ikke-viden.
Eller for at vende tilbage til det tidligere
eksempel: Eksamenskontoret kunne
formodentlig @ge sin organisatoriske
intelligens ved at indga i netveerk med
nogle studenter-barne organisationer og
dermed fa anledning til at kommunikere
om sin relation til de studerende.

Ledelse af ikke-viden

Den systemteoretiske idé om at repree-
sentere ikke-viden péa videns-siden
giver et problem med det, der er blevet
kaldt unknown unknowns - altsa det vi
ikke ved, at vi ikke ved. Der er glidende
overgange mellem den kendte og den

ukendte ikke-viden. Jeg ved, at der er
noget, jeg ikke ved. Men hvis jeg ikke ved,
hvad det er, jeg ikke ved, sa kan jeg heller
ikke lave repraesentationer af min ikke-
viden. Spergsmalet er, hvordan man kan
omgas den uspecifikke ikke-viden, altsa
den ikke-viden, vi ikke kan repraesentere.
Et muligt svar finder man i Michel
Foucaults skildring af liberalismens
fremkomst (Foucault 2009). En central
del af liberalismen som gkonomisk-
politisk teenkning handler om, at staten
ber begraense sine indgreb i samfundet.
Friedrich A. Hayek, nobelpristager i
okonomi, liberal filosof og en central
figur bag neoliberalistiske statskritiske
stremninger, er fx en prominent fortaler
for, at samfund kan handtere storre
mangder viden decentralt end gennem
central planleegning (Hayek 1945). Staten
skal derfor begraense sine styrings- og
planlaegningsambitioner. Det er frem-
komsten af denne forestilling om det
nyttige i regeringsmagtens selvbegraens-
ning, som Foucault analyserer.

Foucault viser, hvordan ideen om
regeringsmagtens selvbegraensning

kom frem som en reaktion pa politiske
stremninger i 15-1700-tallet, som sigtede
mod detaljeret styring af samfunds-
maessige omrader. Kameralisme og
merkantilisme var overskrifter pa
statslige bestraebelser pa at ege statens
velstand gennem regulering af ikke
mindst udenrigshandel. Forudgéende og
parallelt med den ekonomiske regulering
var der i 15-1700-tallet bestreebelser pa
en omfattende regulering af samfundet

i Europa. Der var regionale forskelle og
usamtidigheder, men i tysksprogede
omrader relaterede bestraebelserne sig
til et ideal om “den velordnede politistat”
(Raeff 1983; Oestreich 1982). Politi skal
her ikke forstas i nutidig betydning, men
var udtryk for langt bredere bestraebelser



Overfor den megen fokus pa evidens og

viden er der grund til at diskutere, hvordan
organisationer kan styre ikke viden men
netop uvidenhed eller deres mangel pa viden.

pé at skabe samfundsmaessig orden.
Sammenfattende taler Oestreich om en
"regulation-mania” (Oestreich 1982: 157),
om en uhyre omfattende bestrzaebelse pa
at regulere praktisk taget alle omrader i
savel det offentlige som det private liv -
raekkende fra byernes og staternes egne
forhold til private forhold som sundhed,
hygiejne, rengering af gaderne, brand-
forebyggelse, sundhed, bygninger og
trafik. Hertil kom efterhanden regulering
af utroskab, forbrug ved déb, begravelse,
bryllup, bekleedning osv. Hvad der var

af offentlig interesse, og hvad staten
blandede sig i, udvidedes kolossalt fra
1500-1700tallene.

Overfor disse styringsambitioner analy-
serer Foucault fremkomsten af en idé om,
at regeringsmagten ma afsta fra styring
for at opna sine méal. Den ma suspendere
eller begreense sig for at give plads til
andre typer fornuft, til andre mader at
ordne produktioner pa. Der treekkes et
skel mellem de ting, der skal gares og de
ting, der ikke mé geres: "Hele den kritiske
regeringsfornuft angar nu spergsmalet
om, hvordan man undga at regerere for

meget” (Foucault 2009: 28). | stedet for
at styre og regulere fx udenrigshandlen
sa kan staterne ege den samlede handel
og dermed produktion ved at afsta fra

at styre - altsa gennem frihandel, bliver
tankegangen i 1800-tallet.

Ideen om regeringsmagtens selvbe-
graensning haenger sammen med frem-
komsten af en idé om, at genstandene
for regeringsudevelsen har deres egne
naturlove, deres egen méade at fungere
pa. Som Foucault beskriver tankegan-
gen: "nar regeringen kraenker disse
naturlove, sa er det ganske enkelt, fordi
den miskender dem. Den miskender dem,
fordi den ikke kender til deres eksistens,
den kender ikke til deres mekanismer,
den kender ikke til deres virkninger. Med
andre ord kan regeringerne tage fejl.

Og den storste fejl ved en regering, det,
der gor den darlig, det er ikke, at fyrsten
er dérlig, det er, at han er uvidende”
(Foucault 2009: 33). Problemet, som det
fremstod i starten af 1800-tallet, er altsa
ifelge Foucault regeringernes uvidenhed
om de genstande, de har med at gore.
Og et af svarene bliver, at regeringen

ma begraense sig selv for ikke at agere

i modstrid med de genstande, den har
med at gore. Netop fordi regeringen

ikke kan vide alt om det sociale felt, den
interesserer sig for, s4 méa den traekke
sig tilbage og overlade struktureringen
af det sociale felt til sig selyv, til 'den usyn-
lige hand'. Den indsigt, der vokser frem i
1800-tallet er, at dominans og uvidenhed
er en skidt kombination.

Det er en tankegang, som siden er blevet
udbredt i forbindelse med en liberalistisk
okonomisk taenkning. Hayek har som
ovenfor naevnt givet den et informati-
onsteoretisk fundament: Markedet kan
som decentral storrelse handtere langt
storre maengder viden, end staten kan
som central planlaegningsinstans. Eller
sagt pa en anden made: Staten skal
begraense sig, fordi den sammenlignet
med markedet er dum og uvidende.
Forudsaetningen for en sddan selv-
begraensning, haevder Foucault, var i
1800-tallet fremkomsten af en ny type
statslig selvbeskrivelse, nemlig det der
hed 'politisk ekonomi’. Politisk akonomi
var bade a) en regeringsmetode, der
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kunne teenkes at befordre en nations
fremgang og rigdom og b) en over-
ordnet refleksion over organiseringen
og fordelingen og begraensningen af
magtinstanserne i et samfund (29). Det
var med andre ord produktionen af en
ny type viden, der gjorde det muligt at
adressere statens ikke-viden.

Jeg skal ikke her gere mig til talsmand
for en ny omgang neoliberalisme. | stedet
skal jeg laegge op til at overveje, om man
kan generalisere den liberale figur, hvis
fremkomst Foucault diagnosticerer.
Altsa: hvis ikke blot staten, men ogsa
enkelte organisationer har at gore med
‘genstande’ (undervisning, medicinsk
behandling, omsorg, socialt arbejde...),
som de kun har en meget begraenset
viden om, hvordan kan de sa undga at
komme til at arbejde i modstrid med de
genstande, de har med at gore?

Jeg vil mene, at den problematik om
forholdet mellem styring og ikke-viden,
hvis fremkomst Foucault diagnostice-
rer i 1800-tallet, har en mere generel
dimension indbygget i sig. | dag handler
styring ikke kun om forholdet mellem
stat og marked. Det handler ogsa om fx
forholdet mellem organisationer og pro-
fessioner. Sygehuset som organisation
er helt afhaengig af leeger, sygeplejersker
og terapeuter. Samtidig er den viden, der
strukturer de sundhedsprofessionelles
selektioner ikke skabt af organisationen
(sygehuset har som organisation en
uhyre begreenset viden om fx kraeft og
kreeftbehandling), men af de professio-
nelle (og til en vis grad af forskning).

Der ligger en parallel mellem 1700-tal-
lets politimaessige ambitioner om en
detaljeret regulering af sociale forhold og
sé en tendens i evidens-bevaegelsen til
at straebe mod stadigt flere detaljerede
retningslinjer og generiske programmer.
Der er muligvis tale om en paradoksal

udvikling, hvor der pa den ene side kom-
mer mere viden om enkelt-indsatser og
deres effekter (i form af evidensbaserede
programmer), men pa den anden side
kommer et stigende problem med ikke-
viden. Det er en ikke-viden, der er parallel
til den ikke-viden, som liberalisterne har
kritiseret staten for. Det re-aktualiserer
spergsmalet om regeringsmagtens, den
styrendes, mulige selvbegraensning.

Nar organisationer er afhaengige af,

at andre (professioner) producerer
noget, hvordan kan organisationerne

sé begraense sig, sa de ikke star i vejen
for professionerne? Professioner og
organisationer har forskellige videns-
strukturer og dermed ogsa forskellig
ikke-viden. Her vil den liberale pointe
veere, at organisationer mé begraense

sig selv, sa deres egen ikke-viden ikke
ogsa bliver til professionernes ikke-
viden. Hvis man med organisatoriske
midler prover at ordne folkeskolen, sa
risikerer man at gere den dummere.
Organisationen ma indse, at den har en
meget begraenset viden om laering og
uddannelse. Organisatorisk kan man lave
lzereplaner og leeringsmal, men at man
forteeller eleverne, hvad laeringsmalene
er, betyder ikke, at de har laert noget.
Som organisation kan skolen serge for, at
leererne far lon, at de fordeles ift. klasser
osv. Men disse beslutninger betyder ikke,
at eleverne laerer noget. Jo mere skolen
som organisation vil organisere under-
visningen, jo darligere risikerer den med
andre ord at blive - fordi den blokerer
lzerernes professionelle viden. Organisa-
tionen ma med andre ord tage hensyn til
sin ikke-viden ved at begraense sig, altsa
ved at afsta fra mulige operationer.
Ovenstéende laegger op til at overveje,
om selvbegraensning ogsé i dag er
svaret pé ikke-viden? Det findes der ikke
endelige og generelle svar pa. Som utal-

lige kritikker af (neo)liberalisme har vist,
kan man ogsa regulere og styre for lidt.
Styring har det med at pendle mellem at
veere for meget og for lidt. Snarere end at
ga efter det gyldne styrings-niveau kan
det handle om at adressere problemet
om ikke-viden sé& direkte som muligt. Kan
organisationerne give sig selv spergs-
malet om, hvordan de skal begraense sig
selv for at na deres mal - sa er de godt
pa vej til at bedrive en lidt mere intel-
ligent ledelse af deres ikke-viden.
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