Nar medarbejdertilfredshed
ggres til et ledelsesspgrgsmal

- En analyse af en tilfredshedsundersggelses
implikationer for ledelse i Danmarks Radio




’Moderne ledelse er konstitueret ved et maerkveerdigt paradoks. En moderne leder siger til
medarbejderne *Ggr som jeg siger — ver selvsteendig’. Fordi ledelse i dag er skabt af det her
paradoks ... er det grundproblem at du bade skal ligne en leder i gammeldags forstand - en
der har autoriteten og svarene, en der traffer beslutningerne - og sa skal du veere en der kan
sikre at den allermeste ledelse og de allerfleste beslutninger, sker andre steder end i
topledelsen. ... Derfor ser vi ogsa en ledelsesdebat, der kigger efter alle de blgde sprog.
Svaret er ikke som i gamle dage i rettens ret og pligt’” men maske er den i kerligheden,

maske er den i peedagogikken.”.

Niels Akerstrom Andersen, Deadline 17, DR2 (10/2-2010)



Indholdsfortegnelse

Lo INAIEANING oo et
L1 MIOIVALTION «.euvitiieeee sttt r e et r e st e bt s e e n e s r e meenesresmeenne eeane 4
1.2 PIOBIEIICIL ... e e e e 7
1.3 ProblemfOrmUIETING ........ccceeoveririeierineeese sttt sttt e enesresre e 10
1.4 LaSEVEJLAMING. ... eiueeuieiiitieiieite ettt sttt et she ettt s bt e b e st e bt et e st e sbe et e nbesneenee 10
2. ANAIYSESTIATEGH ..vveveeieieeii e 13
2.1 Videnskabsteoretisk POSIHIONEIING. ......cccuervirreeriererieientieterte sttt st esee st sbesaee st sbeeseseesreeeenrens 13
2.2 Ledeforskel, konditionering og iagttagelSeSPuNKt........coocveerriiiniiririierinieeinieeniee e sree e 19
Fremskrivningen af den organisatoriske ramme ..........ccccceveeieeiieniinienienicne e 21
Analysestrategi for subjektiveringsanalySen ..........cccereereerienienienie e 22
Analysestrategi for kodificeringsanalySen ........c.cceceeverereenininieneneeeee e 25
2.3 konstruktion og afgreensning af arkivet.........ccccooeevierinieieninees e 26
3. Den organisatorisk ramme for klimamalingen .............cccoccevevveveeceeciecncnean, 30
3.1 DR SOM OTZaniSatiONSSYSIEINL ...c..eeurirreeueerinreerentesteetentesteeueesresseessessesseesestesmeenseseesneensensesaeensenne 30
3.2 Klimamaélingen som kommunikationsSyStem..........coceecvevuiniiiiinininiiniiicrencere s 31
3.3 Opsamling - UddiffeTeNtiCrING .....cccvvrviriiriiiicer e e 34
4. SubjeKtIVErINGSANAIYSE .....cceeiviiiie et 35
4.1 SUDJEKEIVETINE ..eeeuveeieeitieitie ittt et sb e bt e bt e bt e sbeesbeesaeesaeesaeesatesabeeateenteeneeeneean 35
4.2 SUDJEKIIVALION. ¢e.ttveeueererreeieete sttt ettt ettt st e r e et e s e b e s r e e st et s r e e st et e s nesaee e e sresmeenenreemeens 40
4.3 Delkonklusion - MultiSUDJEKEIVETING ......eevevviriirieiieriineeese et 47
5. KOdIfICErNGSANAIYSE .....ccvveiieeeecie s 50
5.1 OKonomi SOM KOAMING ...c..eeuiiriirieiiiitiniteieie ettt sbe b sbe e e 50
5.2 POlitiK SOM KOANINE...cciviiiiiiiiiieiiieiiie ettt ettt ste e st sate e sate e sbaessaaeesabeesataesnbaeensseesans 53
5.3 Paedagogik SOM KOANING ..c.uveiiiiiiiiiiiieeriee ettt ettt e ste e sbe e sabe e sate e sbaesnsteesabeesanas 56
5.4 Intimitet SOM KOANING .....veiiiiiiiiiieiieiieseer ettt ettt st sbe e st st e st et e eaeeeneeas 59
5.5 Delkonklusion - MUltikOdifICeIINg......ccuerrireereeririeriererieeere et 62



6. Diskussion — Mulighedsbetingelser for ledelse
6.1 Relationen mellem de t0 analySer........covceiiriiiriiiiniiie ittt sttt sie e e saneesbeesbeeenes 65

6.2 Ledelse af anden OTdEN........coooevieeeieieeeeeeeeeeeeeee e a bbb e babebebebebasaasessseseneseeneees 68

7. Afslutning
7.1 KONKIUSION ..ottt a b b s b bbb b e sababassassasesesasesesneesnennnnnen os 73

7.2 Perspektivering 0g SEIVKITIK ....cceevtiriieieiiieeer e 75

Executive summary

Litteraturliste

Bilag — selvstaendig bilagsmappe

Bilag 1: DR KIMamaling 2008..........cccceririeririnieneneeeeniesieee e s e s eee s snesresmeennens 83
Bilag 2: Projektbeskrivelse samt kommunikationsplan for klimamalingen...........c.ccecevererseennennen. 83
Bilag 3: Artikler om klimamalingen fra DRS INtranet.........ccocceeveiiinieenieenneeinieenieenieesnieeesveesnees 83
Bilag 4: DRS strateg@i 2007-20T0 .......coicuiiiiieiiieeniieeniieeerieeesieesieessieeesiaeesseessseeesasessssessssesssseeessseesas 83
Bilag 5: DRS personalepolitik .........ccceiiiiriiiiiiiieieieeeeseese ettt 83
Bilag 6: INtEIVIEWS (CID) ...uviiiiiiieiieiite sttt ettt ettt ettt st st st st e s b e beesbeeeeas 83



1. Indledning

Dette speciale handler om de ledelsesudfordringer, der udspringer af, at DR arbejder med en
medarbejdertilfredshedsundersogelse kaldet klimamélingen. Nér dette er fundet spaendende
skyldes det, at klimamaélingen 1 mine gjne tager form af et *abstrakt styringsredskab’, der ikke
kan forstds eller beskrives som entydigt i hverken formal eller effekter. I stedet synes det at
affode komplekse og umiddelbart uigennemskuelige forventninger og positioneringer. En
situation, som for mig ger det spendende at arbejde med ledelsesudfordringer i en moderne

organisation som DR.

Specialet har et dobbelt onske for gje. For det forste at beskrive, hvordan der arbejdes med
klimamélingen. Denne forste erkendelsesinteresse retter sig mod at begribe, hvordan et
’organisatorisk vaerktej’ som en tilfredshedsundersogelse handterer ledelseskompleksitet. Det
andet enske er i forlengelse heraf at forsege at identificere, hvilke konsekvenser den
specifikke made man arbejder med klimamalingen har for mulighedsbetingelserne for

ledelse.

Jeg vil 1 dette kapitel tydeliggere min motivation for at arbejde med ledelsesproblematikker 1
netop Danmarks Radio. Endvidere vil jeg fremlegge, hvorfor jeg mener, at
ledelsespositionen er udspendt af flere krydspres, som ger det interessant at arbejde med
mulighedsrummet for ledelse. P4 den baggrund vil jeg prasentere klimamalingen som det
konkrete varktej, der vil vere genstand for mit speciale, og ud fra min undren over dette
vaerktejs  konstitutive effekter for ledelse vil kapitlet munde ud 1 specialets

problemformulering.

1.1 Motivation
Jeg har gennem et studenterjob i HR-afdelingen i Danmarks Radio haft en ’aben der’ til en

organisation, som pé flere mader fascinerer mig. Det er fascinerende, at nesten alle danskere
har en holdning til organisationen idet 99 % af befolkningen (DRs strategi s.3, bilag 4) pa den

ene eller anden méde er i kontakt med en DR produktion hver uge.

Men fascinationen skyldes ogsé flere overraskende og forundrende oplevelser. Séledes er der
tale om en organisation, som har en lang monopol- og public service historie samtidig med,

at den nu er flyttet ind i den ultramoderne DR-By, som i hej grad signalerer, at man er pa



bolgelengde med de mest fremtidsorienterede organisationer. I forlengelse heraf fandt jeg —
i forbindelse med en lederrundsperge om god ledelse, jeg skulle lave — det interessant og
overraskende, at DR konsekvent omtales som ’en virksomhed’, og ikke som en ’kultur
institution’, ’public service organisation’ eller lignende. En sidan selvbeskrivelse kan
selvfolgelig ses som udtryk for mange ting. Men i mine ¢jne handler det om at signalere, at
man identificerer sig med en fremadskuende og innovativ organisation frem for den statiske
og monopolbesiddende institution, der forbindes med den gamle TV-By 1 Merkhgj. En
identifikation som ogsa influerer, hvordan man opfatter ledelse, hvilket kommer til udtryk 1
interne projekter som DR 1 verdensklasse’, ’God ledelse’, ’Kvinder i Ledelse’ og
"Veaerdibaseret personalepolitik’. Alle initiativer som lever op til den nyeste 'mode’ indenfor

organisationstenkning og ledelse.

Netop sporgsmalet om ’ledelse’ finder jeg utroligt spendende fordi DR — som andre storre
organisationer — rummer mange forskellige fagligheder s& som ’kreative’ skuespillere,
’deadline orienterede’ journalister, “hardcore’ ekonomer, og ’rettigheds insisterende’ jurister
for bare at navne et par stereotyper. En mangfoldighed og kapacitet som kommer til udtryk
gennem innovative programmer og punktlige tv-aviser. Men fra et ledelsesperspektiv syntes
mangfoldigheden samtidig at blive synlig som et virvar af krav, logikker og rationaler. Et
pres som ikke mindst blev synligt i HR-afdelingen, hvor man dagligt far henvendelser fra
chefer, der er forvirrede, frustrerede eller pressede over de opgaver de skal forvalte. Her

beskriver en chef i DR mikset af praestationskrav og ledelseskrav:

”JL: ... nogen fgler "vi har sandelig mange hensyn’. Det som selvfglgelig er kunsten, det er
at preve at forene dem. Fordi vise mend eller kvinder siger, at det er kombinationen af begge
dele, der gar, at det bliver godt. ... Men jeg kan godt forsta, hvis der er nogen, der har faet at
vide, at nu skal vi naste ar konkurrere og have sa og sa meget i share [seertal], og hvis de
benhardt satser pa det, og nar det punkt, og sa far de at vide, at de er nogle andssvage

ledere. Sa sparger jeg Danmarks Radio, skal den mand ud, eller beholder I den mand?

No: og hvad svarer Danmarks Radio s&?
JL: Ja, det er jeg da meget interesseret i!” (JL Chef 12,04min')

112,04 min’ henviser til det tidspunkt i interviewet, hvor JL taler om dette. (se bilag 6)
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Jeg har pa baggrund af disse iagttagelser og erfaringer féet en stor lyst til at beskeftige mig
med ledelse og ledelsesmuligheder i DR. For ledelsesrummet synes at vere baseret pa
modsatrettede krav og logikker, og jeg er derfor nysgerrig pa at fa en forstaelse af, hvad der

karakteriserer mulighederne for ledelse i DR.

Som indgang til at arbejde med ledelse i DR har jeg valgt at arbejde indgdende med de
ledelsesudfordringer, der udspringer af arbejdet med en medarbejdertilfredshedsundersogelse
kaldet klimamalingen. Nar netop dette organisatoriske verktoj fangede min interesse skyldes

det to faktorer.

For det forste, at klimamilingens metoder til at producere viden om tilfredsheden kan
beskrives som en lederevaluering. Sattes klimamalingen 1 relation til mere overordnede
samfundstendenser kan man forstd den som en del af en evalueringskultur, der over en
arrekke er skyllet ind over landet med det formal at gere faenomener iagttagelige som noget,
der kan bedrives ledelse i1 forhold til. Evalueringskulturen ber dog ikke forstds som objektive
repraesentationer af et givent faenomen men, som en bestemt konstruktion af
evalueringsgenstanden (Dahler-Larsen 2008, 12-15). Konstruktioner som har afgerende
betydning for, hvordan man kan opfatte og kommunikere omkring, hvad ledelse ber vare,
men som ofte ikke er genstand for organisatorisk refleksion (Kampmann & Jespersen, 2009).
Valget af klimamalingen som studieobjekt er derfor teenkt, som en indgang til at studere en
form for ledelse som — ifelge evalueringsforsker Peter Dahler-Larsen - ikke blot udtrykkes i

DR, men er en del af en mere generel samfundstendens.

For det andet er jeg interesseret i at blive klogere pd de udfordringer og problemer, der opstar
ndr man arbejder med et moderne honnerord som ’medarbejdertilfredshed’. Honnerord er
kendetegnet ved at have en glat og positiv overflade (Andersen & Born 1999, 8). De betegner
séledes begreber, som man ikke umiddelbart kan vere kritisk overfor — for hvem kan taenkes
at veere modstander af at hojne medarbejdernes tilfredshed? Men ikke desto mindre synes der
at veere en raekke ting pa spil 1 arbejdet med klimamalingen, som har afgerende konsekvenser
for, hvordan ’god ledelse’ opfattes, og specialet vil derfor forsege at forholde sig kritisk, eller

1 hvert fald refleksivt til konsekvenserne af DR’s arbejde med klimamalingen.



1.2 Problemfelt

DR lavede for ca. 10 ar siden en grundleeggende omstrukturering af deres organisation. For
omstruktureringen havde man en radiodirekter, en tv-direktor og en nyhedsdirektor, der
styrede hver deres enheder som lukkede organisationer. Organisationsmodellen - der havde
tilnavnet ’silomodellen’ pga. direkteromrddernes interne hierarki og gensidige lukkethed -
medforte, at der var store interne forskelle pa arbejdsmilje, arbejdskultur og ledelseskultur

mellem de forskellige ’siloer’.

Men en stigende differentiering af udbud og eftersporgsel pd mediemarkedet gjorde, at man
folte et behov for en omstrukturering af organisationen, der kunne hgjne effektivitet og
fleksibilitet. Man segte derfor at skabe en mere integreret organisation, og oprettede i denne
proces en tvaergdende direktion samt én central HR-stab med dertilherende direktor.
(Interview med HR-ansvarlig ML, 1,00 min. For uddybende organisationsdiagram se bilag 4,

s.37)

Omorganiseringen forte endvidere til et fokus pa udfordringerne ved at skulle ssmmenlaegge
de tidligere adskilte arbejdskulturer til én kultur i én organisation. Der blev derfor indfert
projekter som *Et DR’, der sigtede mod at give en fzlles identitet i DR ligesom den oprettede
HR-afdeling vidnede om, at man ville opprioritere et fokus pd arbejdskulturen. Som led i
denne wudvikling indfertes klimamalingen, som et redskab til at arbejde med
medarbejdertilfredshed. Mens det tidligere havde varet den enkelte leders opgave at handtere
problemer omkring trivsel og tilfredshed blev det nu gjort til et omrdde med samlet og

koordineret indsats i hele DR. (Ibid., 2,00 min).

Klimamélingen skabes via af et spergeskema, som potentielt skal besvares af samtlige
fastansatte i DR. P4 den baggrund udarbejdes der rapporter pa to niveauer, dels pé et samlet
DR niveau dels péd et afdelingsniveau, som skal ’tage temperaturen’ pd medarbejdernes
tilfredshed med DR som arbejdsplads og med DRs ledere. Klimaméalingen skal séledes ’gé pa
to ben’. Et centralt ben, der er orienteret mod samlede tendenser og 'udfordringer’ og et
decentralt ben, der er orienteret mod at skabe udgangspunkt for lokal dialog pé

afdelingsmeder og temadage, hvor man diskuterer de relevante rapporters konklusioner.

Indferslen af klimamaélingen skete dog ikke uden debat. P& den ene side klagede flere ledere
over, at medarbejderne skulle evaluere dem uden, at de matte bedemme medarbejderne, mens
der ogsd fra fallesrepresentanternes side var bekymringer, der gik pd, hvorvidt

medarbejdernes anonymitet var sikret samt om klimarapporterne kunne formulere
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sporgsmélene pa en made, der tildekkede og dermed legitimerede konflikter. (Ibid.,

5,00min).

Det har for mig veret interessant, at diskussionen om klimamalingen i forlengelse af
ovenstdende bekymringer har centreret sig om tekniske problemer s& som sikringen af
anonymitet eller, objektiv fortolkning af svarene (Interview med fallestillidsmand SP & HR-
ansvarlig ML). Det er min oplevelse, at de refleksioner, der fra central side folger i1 kelvandet
pé klimamalingerne har en instrumentel-praktisk vinkel, der seger at forholde sig til, hvordan
man i klimamalingen kan sperge medarbejderne om deres ledere og trivsel. Frem for at
bidrage til et sadant instrumentelt blik pa klimamalingen vil dette speciale treede et skridt
tilbage og forsege at stille et andet spergsmdl end, hvad praktikerne umiddelbart selv
reflekterer over — nemlig, hvad sker der med vores forstaelse af ’ledelse’ og ’ledere’, nar man

arbejder med klimamalinger?

Dette vil ske ved at undersege og reflektere over de dobbeltheder, som klimamalingen
implicerer for ledelse. For nar den pa samme tid skal give mening til central reprasentation af
trivslen og til decentral dialog skal den péd én gang vere grundlag for universelle (centrale)

beslutninger og for partikulere (decentrale) inddragelser og forventningsafstemninger.

Som organisatorisk varktej for centrale beslutninger kan klimamalingen som navnt anses
som en lederevaluering. Med reference til Dahler-Larsen kan det fremhaves, at evalueringer
altid baseres pa bestemte konstruktioner af evalueringsgenstanden - her lederne som
subjekter. Man kan derfor sperge til, hvordan klimamélingen konstruerer et blik pé lederne,
der skaber bestemte subjektpositioner? Subjektpositioner aftegner et mulighedsrum for
legitime handle- og talepositioner, og er derfor afgerende for, hvordan man kan og ma

gebarde sig som leder.

Som dialogvearktej for decentral forventningsafstemning skal klimamélingen samtidig kunne
give mening til dialoger rundt i alle afdelinger af organisationen. Men som fremhavet i
motivationen udgeres DR jo af mange logikker. Man kan derfor sperge til, hvordan
klimamélingen modtages og geres til genstand for meningstilskrivning 1 forskellige
afdelinger? For meningsfastleggelsen har konsekvenser for, hvordan man kan felge op pa

klimamalingens resultater, hvilket illustreres rammende af LL:



”Det handler jo om, hvis du har en chef der ikke performer. Sa vil det jo vise sig i en
klimamaling. S& hvad gar du sa? Altsa bruger du sa klimamalingen til at fa sparket en darlig
chef ud, eller bruger du klimamalingen til at iveerksatte noget udvikling af en darlig chef? Og
hvem bestemmer, hvornar den udvikling ikke har virket sadan, at man alligevel skal..? og
hvornar er det egentlig medarbejderne, der definerer om chefen er en god chef eller ej - fordi
er det hele billedet? Det er jo ikke kun en popularitets konkurrence at veere chef.” (LL Chef
for chefer, 32,28min).

Med udgangspunkt i sociologerne Michel Foucault og Niklas Luhmann ensker jeg i dette
speciale at stille skarpt pa de komplekse rammer, som lederne mé agere indenfor, nar de
positioneres i1 klimamaélingens flertydige rationaliteter. Foucault og Luhmann skal pd hver
deres méde, hjelpe til med forstd og beskrive den ledelsessituation som klimamélingen
producerer. En ledelsessituation, der syntes at bygge sig selv op som et paradoks ved, at krav
om gget styring af kompleksitet (i forhold til medarbejdernes tilfredshed) forer til behov for

endnu flere ledelsesbeslutninger, og dermed skaber endnu mere ledelseskompleksitet.

Intentionen med dette speciale er pd baggrund af ovenstdende at lave et diagnostisk bud pa
ledelsesbetingelserne forbundet med klimamalingen i DR. Diagnostik kan defineres, som
forseget pa at beskrive, hvordan betingelserne for et givent fanomen skabes. Frem for at
antage, at der fx findes ideelle former for ledelse, som vi kan arbejde hen imod stilles der
skarpt pé, hvilke indre spandinger og logikker den aktuelle form for ledelse indebaerer. For
alle sociale og kommunikative konstellationer indeholder ulgselige spendinger eller ligefrem
paradokser, som givet den specifikke form konstant m& handteres og udfoldes (Andersen

2008)°.

P4 baggrund af ovenstdende problemfelt vil det gennemgéende spergsmal, som seges

besvaret 1 denne specialeathandling veere:

? Det er selvfolgelig med en vis ydmyghed at jeg bruger begrebet diagnostik. Begrebet betegner oftest en
samfundsdiagnostik, og ma derfor i udgangspunktet opfattes som et begreb der benyttes i langt bredere forskning end hvad
rammerne for et speciale kan baere (Andersen 2008). Nér jeg alligevel bruger begrebet, er det mere at forstd som en
inspirationskilde til at anlaegge et bestemt blik, pd hvordan man kan &bne op for selvfolgeligheder, som umiddelbart kan
vere svere at forholde sig til. Endvidere er begrebet funderet pa et anti-normativt ideal, som ligger fint i forleengelse af den
videnskabsteoretiske position som vil blive preesenteret i analysestrategikapitlet.
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1.3 Problemformulering
Hvordan reducerer men samtidig producerer klimamalingen ledelseskompleksitet, og

hvilke mulighedsbetingelser skaber dette for ledelse?
Forskningsspergsmal:

1) Huvilket blik pa lederne konstruerer klimamalingen, og hvilke subjektpositioner stilles
derved til radighed for lederne? Hvilken betydning har det for, hvordan man reducerer
og producerer styringskompleksitet?

2) Hvilke kommunikative logikker benyttes nar lederne iagttager klimamalingen?
Hvilken betydning har dette for, hvordan man reducerer og producerer
styringskompleksitet?

3) Hvilke implikationer har spergsmal 1+2 for mulighedsbetingelserne for ledelse i DR?

1.4 Leaesevejledning
Denne lesevejledning skal klarlegge formélet med de enkelte kapitler samt deres relevans

for besvarelsen af problemformuleringen.

’Kapitel 2 - Analysestrategi’ redeger for det videnskabsteoretiske fundament -
poststrukturalismen - hvorfra opgaven henter sin inspiration. Afsnittet vil forst beskrive, hvad
specialet forpligter sig pa og samtidig afskriver sig fra gennem poststrukturalismen. Herefter
vil de iagttagelsesbegreber som vil forme de to analysekapitler blive prasenterede. Der vil
blive fremlagt to uathaengige analysestrategier med udgangspunkt i en foucaultiansk magt-
og subjektiveringsanalyse samt en luhmanniansk differentierings- og kodificeringsanalyse.
Slutteligt vil der i kapitlet blive reflekteret over, hvordan opgavens empiriindsamling - eller
arkiv - er blevet konstrueret samt, hvad dette har af implikationer for, hvad opgaven kan

tillade sig at konkludere.

’Kapitel 3 — Den organisatoriske ramme for klimamalingen’ skal med hjalp af Luhmanns
systemteori introducere DR som organisation samt belyse, hvordan kommunikationen om
klimamalingen kan karakteriseres som uddifferentieringen af et autopoetisk
kommunikationssystem internt i DR. Kapitlet beskriver herved de grundleeggende betingelser

for arbejdet med klimamalingen.
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Herefter folger to parallelle analysekapitler, som ud fra hvert deres optik seger at undersoge,
hvordan klimamalingen pa en gang reducerer, men samtidig producerer ledelseskompleksitet.

De to analyser vil saledes stille skarpt pd problemformuleringens forste del.

I ’Kapitel 4 — Subjektiveringsanalyse’ ensker opgaven ud fra Foucaults blik pé disciplinzre,
selvteknologiske og pastorale magtformer at beskrive, hvordan klimamalingen gennem dens
méde at sporge pa konstruerer forskellige subjektpositioner, som lederne i DR forventes at
imedekomme. Subjektpositioner kan opfattes, som et redskab til at reducere
ledelseskompleksitet ved, at de gor lederne til styringsobjekter pd bestemte mader. Men
flerheden af positioner skaber ogsd en uklarhed om, hvilke forventninger man skal indrette
sin adferd efter, hvorved der samtidig produceres ny ledelseskompleksitet. Nér netop
Foucault vaelges som inspirationskilde til denne analyse skyldes det hans blik for, hvordan
lederne som subjekter ikke er en ’fast storrelse’, men derimod konstrueres via de
forventninger, der skabes til ’rollen’ leder. Foucaultblikket skal derfor give mulighed for at

indfange den kompleksitet, der gor sig geldende omkring forventninger til lederne.

I ’Kapitel 5 — Kodificeringsanalyse’ flyttes perspektivet fra klimamalingens forventninger til
lederne til i stedet at fokusere pd ledernes beskrivelser af klimamdlingen. Det vil blive
analyseret, hvordan klimamélingen tilskrives mening ved at koble den til ekonomiske,
politiske, pedagogiske og intime logikker. Hver af disse logikker reducerer pd hver deres
made ledelseskompleksitet ved at lave bestemte konstruktioner af organisationen, lederne og
klimamélingen. Men flertydigheden af logikker producerer samtidig styringskompleksitet.
For kommunikationen har hele tiden har en horisont af alternative logikker, som den kan
skifte til, hvorved premisserne for, hvordan der kan og ber bedrives ledelse @ndres. Nér
Luhmann valges som inspirationskilde til denne analyse skyldes det hans skarpe blik for
meningsproducerende men gensidigt lukkede funktionssystemer, der kan give mulighed for

at indfange den kompleksitet, som den organisatoriske kommunikation i DR rummer.

Herefter vil ’Kapitel 6 — implikationer for ledelsesrummet’ diskutere implikationerne af
opgavens analyser 1 forhold til det ledelsesrum, der skabes i DR, hvorved kapitlet skal
besvare problemformuleringens anden del. Det vil forst blive diskuteret, hvorledes opgavens
to perspektiver str i relation til hinanden for derefter at konstruere et begreb om ’ledelse af

anden orden’, som muligt svar pa det krydspres, som lederne ma rumme.

Slutteligt vil ’Kapitel 7 — Afslutning’ fremfere opgavens konklusion ved at besvare

problemformuleringen. Herefter vil afsnittet *Perspektivering og selvkritik’ beskrive, hvordan
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opgaven ikke blot har produceret ny viden, men ogsé ny ikke-viden, hvorfor der vil blive
reflekteret over, hvilke nye spergsmél arbejdet med besvarelsen af problemformuleringen har

affodt.
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2. Analysestrategi
’Analysestrategi er ikke metoderegler, men en strategi for hvordan man som epistemolog vil

konstruere andres (organisationer eller systemers) iagttagelser som objekt for egne
iagttagelser m.h.p. at beskrive hvorfra de selv beskriver. (...) det hedder analysestrategi
netop for at understrege, at der er tale om et valg med konsekvenser.” (Andersen 1999, 14)

Dette kapitel vil praesentere poststrukturalismen som det grundlag, hvorfra specialet henter
sin inspiration. Afsnit 2.1 vil derfor beskrive, hvad positionen skriver sig op imod for derved
at kunne reflektere over, hvilke former for konklusioner denne opgave forpligter sig pa og
hvilke den afskerer sig fra. Endvidere skal afsnittet argumentere for, hvordan opgavens to
teoretiske inspirationskilder — Michel Foucaults diskursanalyse og Niklas Luhmanns
systemteori — deler videnskabsteoretisk udgangspunkt, og dermed kan benyttes til at

komplimentere hinanden.

Grundet den poststrukturelle tilgang bliver ’teori’ imidlertid redefineret til at handle om
programmer for, hvordan man vil konstruere sin genstand som genstand® (Esmark m.fl. 2005,
10-11). Afsnit 2.2 vil derfor klarleegge og tilslibe den konkrete analysestrategi, som anvendes
til at besvare problemformuleringen. Afsnittet skal fremfore de centrale begreber, der vil
danne opgavens blik samt specificere, hvordan disse begreber benyttes i analysen. Endvidere
vil det blive beskrevet, hvordan kombinationen af diskursive og systemteoretiske

analysestrategier spiller sammen 1 opgaven.

Slutteligt vil der 1 afsnit 2.3 blive reflekteret over, hvorledes opgavens empiriindsamling er
udfert og dermed under hvilke betingelser konstruktionen af opgavens ’arkiv’ er

fremkommet.

2.1 Videnskabsteoretisk positionering
Opgavens problemformulering sperger til, hvordan der i arbejdet med klimamélingen

emergerer forskellige perspektiver pa, og forstaelser af, hvad ledelse er og ber vere.
Specialet vil derfor vere inspireret af poststrukturalismens fokus pa at sperge til kategorierne

(konstruktionen af organisationen, dens ledere og af relationen mellem dem), og ikke fra

? Dette skyldes bruddet med den ontologiske videns opfattelse, der er bygget pa ideen om, at objekterne eksisterer
uafhengigt af den mening vi som mennesker tilskriver dem, og at vi gennem videnskabelige iagttagelser kan afbillede dem
neutralt og objektivt. (Collin 2003, 13). Den ontologiske videnskabsopfattelse har i modsetning til poststrukturalismen fokus
pa ’traditionelle’ metoderegler, der betegner en bestemt made at indsamle, forme, og behandle data pa, samt pa teori, der
bestdr i at formulere kausale &rsags-virkning sammenhange. (Esmark mfl. 2005, 9)
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kategorierne (fx ’den magtfulde leder’, som essentielt subjekt med bestemte kapaciteter)

(Andersen 1999, 10).

Den poststrukturelle position som specialet iagttager fra vil imidlertid blive fremskrevet ved
hjelp af to distinktioner, som jeg mener, er gavnlige til at afgraense, hvad man forpligter sig
pd, nidr man vil arbejde ud fra dette grundlag. Ferst skal distinktionen mellem
strukturalismens fokus pa sprogets lukkede struktur vs. poststrukturalismen pointering af den
altid abne struktur introducere det grundleeggende blik pa meningsskabelse, som ligger til
grund for opgavens analyser. Herefter skal distinktionen mellem hermeneutikkens
‘intentionelle’ subjekt vs. poststrukturalismens ’tomme’ subjekt eksplicitere, hvorledes

lederne som subjekter anskues i denne opgave, og hvilke konsekvenser det har for analysen.

Afsnittet skal séledes beskrive, hvordan det poststrukturelle paradigme s@tter spergsmél om
grundleggende samfundsmaessige strukturer og om subjekternes indre motiver i baggrunden.
Man kan med Thomas Kuhns tanker om inkommensurabilitet’ mellem paradigmer
anerkende, at der er tale om forskellige traditioner — ikke rigtige og forkerte traditioner. Nér
dette syntes vigtigt at eksplicitere er det, som vist i kapitlets indledende citat, fordi
analysestrategien skal tydeliggere, at vi netop veelger at observere verden pé bestemte mader,

og disse valg har konsekvenser.

Strukturalismens lukkede struktur overfor poststrukturalismens abne struktur.

Poststrukturalismen har et klart referencepunkt til Saussures strukturalisme (Esmark m.fl.,
2005, 12) og afsnittet vil kort presentere de grundleggende antagelser hos Saussure, som
poststrukturalismen dels arbejder videre med og dels skriver sig op i mod. Dette gares for at
praesentere de videnskabsteoretiske forudsatninger for, hvordan der kan arbejdes med

klimamalingens handtering af ledelseskompleksitet.

Saussure fokuserer pa tegn som sprogets grundelement ved, at tegn er en forbindelse mellem
et akustisk billede (signifiant) og et begreb (signifié)’. For Saussure er ’tegnets arbitraritet’ et
grundprincip, hvorved der menes, at signifiant og signifié¢ ikke star i et naturligt forhold til

hinanden (Howarth 2000, 37). Herved tager Saussure afstand fra den nominalistiske

*Inkommensurabiltet er Kuhns begreb for, at videnskabeligt arbejde under forskellige paradigmer er usammenlignelige. Der
findes saledes ikke almene kriterier ud over dem, der er etableret i det enkelte paradigme til at vurdere teorien efter. (Koch
2004, 101)

5 Den skelnen kan pé dansk oversettes til relationen mellem betegner (signifiant) og betegnet (signifié) (Esmark m.fl. 2005,
15)
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forestilling om, at ord refererer til objekter i den fysiske verden idet forholdet mellem de to i
sa fald ikke ville vaere arbitraert men fastlést. I stedet for pointerer Saussure, at der ikke er
objekter forud for sproget men, at mening altid opstir i1 sprogsystemet. Der er derfor ikke
nogle reelt eksisterende egenskaber, der fastsatter relationen mellem signifiant og signifié.
Deres relation og betydning skabes udelukkende via deres relation til andre forhold mellem
signifiant og signifié. (Howarth 2000, 36) Det er saledes en vigtig pointe at Saussure skaber

en relationel og differentiel sprogopfattelse frem for en essentialistisk.

Med Saussures udgangspunkt i tegnets to halvdele — signifiant og siginifi¢ — er det forst
gennem en struktur, at det akustiske billede og begrebet bogstavelig talt tager form. Hver for
sig er lyd og tanke intet andet end formlese og udifferentierede masser. Lingvistisk struktur
kan beskrives som domenet for artikulationer ... ethvert lingvistisk tegn er en del eller en
part, en articulus hvor en ide fikseres i en lyd, og en lyd bliver betegnende for en ide.”
(Saussure 1 Esmark m.fl. 2005, 17). Artikulation beskriver altsd sammenfejningen af lyd og
ide 1 lingvistiske tegn. (Ibid. 18).

Blikket pd mening som sprogligt og relationelt konstrueret videreforer poststrukturalisterne.
Det gelder for bade system- og diskursteorien, at de er baseret pd et antiessentialistisk
grundlag, hvor virkeligheden ikke rummer en essens, der kan afdekkes objektivt. I stedet for
undersoger de ud fra en tom ontologi, hvorledes mening opstér gennem diskursive praksisser
(Andersen, 1999, 19). Udgangspunktet for specialet er derfor, at klimamadlingen ikke ’er’
noget i sig selv. Det giver ikke mening at undersege den, som en genstand med en indre
essens eller objektive kvaliteter. Et begreb som medarbejdertilfredshed refererer ikke til
objektive fenomener man kan méle og give en videnskabelige reprasentation af. Derimod
far klimamélingen forst mening, nér artikulationen af den indgar i relation til andre begreber
(som fx ’god ledelse’, "'medarbejder’, ’psykisk arbejdsmilje’, *fysisk arbejdsmiljo’ osv. osv.).
Det er netop disse relationer, der stilles skarpt pa, nar specialet underseger, hvordan
klimamalingen tilskrives mening forskelligt i DR. Pointen med dette speciale er jo netop at
beskrive, hvordan meningstilskrivningen ikke er neutral, men har konsekvenser for, hvordan

man kan bedrive ledelse i forhold til medarbejdernes tilfredshed.

Vender jeg tilbage til Saussures tankning kan forskellen pa poststrukturalisterne og
strukturalisterne nu fremhaves. Idet sprogsystemet skabes relationelt og ikke ud fra ord eller
begrebers substans har Saussure fokus péa signification (betydningsdannelse) ved at

undersoge, hvilke signifianter der betegner hvilke begreber (Howarth 2000, 35-37). Den
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altoverskyggende konsekvens af tegnets vilkarlighed er udpegningen af den sproglige
struktur som lingvistikkens genstand. Fastleggelse af de enkelte elementers mening
fremkommer for strukturalisterne siledes altid indenfor den lukkede struktur, de indgar i.
(Esmark m.fl. 2005, 20-25) Det har traditionelt betydet et fokus pd ekonomiske strukturer,
hvor det sociale ’i sidste instans’ kunne forklares ud fra disse grundlaeggende strukturer
(Laclau & Mouffe 2002, 43-44). Derfor byder et begreb som ’falsk bevidsthed’ sig til som
forklaring pd, hvordan subjekter laegger illusoriske mentale konstruktioner ned over den
sociale virkelighed saledes, at de grundleggende determinerende strukturer uden

synliggerelse virker ’bag om ryggen’ pd subjekterne. (Howarth 2000, 135)

Denne tanke bryder poststrukturalisterne med idet de forkaster muligheden for en lukket
struktur ved, at poststrukturalismens meningsbegreb forst og fremmest henviser ”...til en
abning i strukturbegrebet i forhold til klassiske strukturalistiske lukkede og taksonomiske
strukturbegreb.” (Esmark m.fl. 2005; 27). Konsekvensen af at forkaste muligheden for et
centrum, der kan fastlase strukturerne bliver et principielt uendeligt spil om meningsskabelse.
Saledes fokuserer poststrukturalismen for mig at se mere pd dynamik og kampe om
betydning end strukturalisternes mere ’trege’ opfattelse af social dynamik. Mens
strukturalisterne soger at tilbagefore ’significations-processer” til mere grundleggende
strukturer insisterer poststrukturalisterne pa, at der altid er en dynamik forbundet med
fastleeggelsen af mening, og at mening ikke nedvendigvis er fastlast over tid. Relationen
mellem signifiant og signifi¢ kan potentielt altid endres ved at samme signifiant indgér i nye
relationer til andre betegnere og derved bliver betegnende for andre signifi¢’er® (Laclau &
Mouffe 2002, 37-42). Poststrukturalisterne afviser saledes ikke, at der er konstituerende
strukturer for, hvordan mening skabes, men fokuserer pa disse strukturers evige
mulighed/risiko for at blive sprengt gennem diskursive kampe. Derfor kan strukturerne

aldrig lukkes endeligt, men vil altid have en hvis dbning i forhold til nye meningsstrukturer.

Pointen med den poststrukturelle fokusering pa den altid potentielt abne struktur er, at den
muligger iagttagelser af, hvordan klimamalingen tilskrives mening pd mange mader. Disse
opfattelser stér i kontrast til hinanden, og vil derfor forsege at pavirke hinanden. Selvfolgelig

sker dette indenfor strukturer i organisationen, men dét blot at deducere fra grundleggende

% En god made at illustrere dette p, kan hentes med inspiration fra Reinhard Kosellecks begreb om begreber, hvor han
understreger, at mening altid opstér i relationen mellem begreb og modbegreb. Herved viser han, hvordan der over tid bade
kan opsté nye betegnere med det samme modbegreb, eller samme betegnere med nye modbegreber, hvorved der i begge
tilfelde sker en fornyelse af begrebet. (Andersen 1999, 68-71).
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strukturer til meningsfastleggelse synes jeg ikke er fyldestgerende for at indfange den

dynamik og kompleksitet, der er fremherskende i en organisation som DR.

Hermeneutikkens individ overfor poststrukturalismens ’tomme menneske’

Et andet perspektiv man som poststrukturalist skriver sig op imod er den hermeneutiske
traditions overvejelser om, hvad ’mennesket’ er (Esmark m.fl. 2005, 12). Nér dette har
relevans for projektet skyldes det, at det har afgerende betydning for min empiribearbejdning.
Nedenstaende skal séledes vise, hvordan bade diskurs- og systemteorien fordrer et fokus pa
kommunikationen 1 sig selv uden, at der traedes ind i motiv- eller intentions-analyser af de

enkelte personers udsagn (Andersen, 1999, 14-15).

Hermeneutikken har fokus pé ’forstéelse’ og ’fortolkning’ som to grundleeggende begreber til
at begribe menneskers intentioner og handlinger. Derfor fremhaves den hermeneutiske cirkel
som et centralt analysegreb i videnskabelig praksis. Den hermeneutiske cirkel betegner en
vekselvirkning mellem del og helhed saledes, at man ber blive ved med at fortolke delene
indtil man opnadr en dakkende og modsigelsesfri udlegning af helheden ligesom nye
forstaelser af helheden ogsa kan spille tilbage pd forstaelsen af de enkelte dele (Hojbjerg
2004). Det er imidlertid centralt at det kun er “via indlevelse (empati) i forfatterens tekstlige,
personlige og kulturelle univers, at man kan fortaelle noget om forholdet mellem forfatteren
og teksten. Det er fortolkerens opgave at sette sig ind i forfatterens psykologiske tilstand og

pa den baggrund reproducere tekstens mening” (Hejbjerg 2004, 312).

Overfor denne tilgang til sociale studier forpligter den poststrukturelle tilgang sig pd at
tomme subjektet for indre essens. Som det hedder hos Esmark m.fl. er ’subjektbegrebet et af
de mest omtvistede og flertydige begreber i den samfundsvidenskabelige og humanistiske
tradition” (2005, 30). I modsatning til den traditionelle opfattelse af ’individ’ (u-delelig) som
indeholdende en kerne og forbliver den samme pa tvaers af tid og rum fremstar subjektet i den

poststrukturalistiske tradition, som formeligt eller ligefrem flydende.

Hos Foucault udtrykkes dette ved, at han deler subjektet i et utal af subjektpositioner, der
lobende muligger, former og omformer menneskelige identiteter indenfor forskellige
diskursive regimer. (Andersen 1999, 19) Subjekter skabes séledes 1 diskurser, som pa sin vis
gar “forud’ for subjektet. Hermed forstas, at “’diskurs er ikke et tenkende, vidende, talende

subjekts majesteetiske udfoldelse” (Foucault i Phillips & Jergensen 1999, 24). For at veere lidt
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polemisk kan man sige, at han forseger at beskrive, hvordan diskurser skaber subjekter og
ikke, hvordan subjekter skaber diskurser. For at vare en kende mere precis, sa aftegner
diskurserne mulige positioner, der kan tales ud fra i en given sammenhang, ved at stille en

reekke pa forhand fastsatte pladser til rddighed for subjekterne (Heede 2007, 74-75).

Dette syn vil danne grundlag for analysen af, hvordan klimamalingen konstruerer bestemte
forventninger til lederne i DR. Her vil lederne ikke blive iagttagede, som ’individer’ der ’ber’
beskrives pa bestemte mader, men det vil derimod blive undersegt, hvordan de iagttages og

derigennem far tildelt mulige subjektpositioner.

Ogsd 1 Luhmanns kommunikative systemteori geres ’personer’ til en kommunikativ
konstruktion. Dette sker pa baggrund af hans grundleggende adskillelse af psykiske og
sociale systemer. Psykiske systemer bestar af tanker og intet andet end tanker, mens sociale
systemer derimod bestér af kommunikation og intet andet end kommunikation’. (Luhmann,
2000, 309-312). Det betyder, at mennesker er teenkende vasner men, at vores tanker aldrig
kan slippe ud af vores hjerne, og vi er derfor demt til at sl& over i kommunikation, nér vi skal
interagere med andre. Kommunikation defineres som enheden af information (selektionen af
et bestemt tema eller en bestemt genstand blandt horisonten af alternativer), meddelelse
(selektionen af udtryksform blandt mulige alternativer) og forstielse (forventningen om
selektionernes accept). (Luhmann, 2000 180-183). Kommunikationssystemer er imidlertid
”kun mulig som en selvreferentiel proces” (Ibid. 184), hvorved der udelukkes ... en

psykologisk bestemmelse af enheden i sociale systemers elementer” (Luhmann 2000a, 179).

Dette har som konsekvens, at nar der kommunikeres om personer, mennesker, individer eller
identiteter vil det altid ske pa baggrund af det sociale systems iagttagelser af en bestemt
omverden, nemlig psykiske systemer. Herved er ’medarbejderne’ altid en intern
organisatorisk kommunikativ konstruktion, der kan tage form som arbejdskraft, ressource,

ansvarlig eller ansvarstagende. (Andersen & Born, 2000, 13-14).

7 Bade psykiske og sociale systemer opererer meningsmassig selvreference, men hvor psykiske systemer gor det altsa ved at
tanker knytter an til tanker, mens sociale systemer gor det ved at kommunikation knytter an til kommunikation (Luhmann
2000a, 309)
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Saledes ma ogsa analysen af interviewpersonernes tilskrivning af mening til klimamélingen
sette deres ’intentionalitet’ i baggrunden for i stedet at iagttage deres udsagn som
kommunikation, der knytter an til den organisatoriske kommunikation. Specialet afskerer sig
sdledes fra at g& ind 1 hermeneutikkens dybde’ betragtninger og motivgranskninger om, hvad
personerne ’i virkeligheden’ mener, foler eller oplever. I stedet forpligter specialet sig pd at
blive pa den rene overflade, og ikke transformere udsagn til noget dybereliggende. Fokus for
analyserne er derfor ikke at fortolke noget ’ind’ i de udsagn der kigges pad men snarere at lese

noget 'ud’ af dem (Rennison, 2003a, 42-43).

2.2 Ledeforskel, konditionering og iagttagelsespunkt
P& baggrund af den poststrukturelle position bliver analysestrategiske valg omkring

ledeforskel, konditionering og iagttagelsespunkt centrale i anerkendelsen af, at der altid
iagttages med et bestemt blik, og at dette blik har konsekvenser for, hvordan verden

1agttages. (Andersen 1999, 118).

Den grundleggende operation som dette speciale benytter sig af er en anden ordens
lagttagelsesoperation, der iagttager andres iagttagelser som iagttagelser. lagttagelser er i sig
selv en indikation af noget indenfor rammen af en forskel (Andersen 1999, 109f). Men med
et poststrukturalistisk udgangspunkt forteller virkeligheden imidlertid ikke, hvordan den vil
iagttages. Som analysestrateg ma man derfor redegere for, hvordan man vil forme sine
lagttagelser af andres iagttagelser, siledes at man ikke havner i en ’anything goes’ position
(La Cour m.fl. 2005). Analysestrategierne ma saledes specificere hvad jeg kigger pa
(iagttagelsespunkt), hvordan jeg kigger pa det (ledeforskellen), samt hvordan jeg genkender
det (konditionering af ledeforskellen), indenfor rammerne af det poststrukturelle paradigme,

hvorfra jeg kigger.

Uddybende skal iagttagelsespunktet specificere, hvilke diskurser eller systemer der er
genstand for analysen. Ledeforskellen skal tydeliggere, hvordan empirien bliver iagttagelig
som udsagn i en diskurs, eller som udtryk for et bestemt systems meningsdannelse. Endelig
handler konditionering af ledeforskellen om de kriterier, der ligger til grund for at iagttage
den ene og henholdsvis den anden side af ledeforskellen (Andersen 1999, 184ff).

I mine analyser har jeg med inspiration fra Andersen (1999, 2003, 2008) valgt at arbejde med

flere komplementerende analysestrategier med hver deres tilherende ledeforskelle,
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konditioneringsregler og iagttagelsespunkter. Dette kraever dog lidt opmerksomhed i
udformningen af analysestrategien, da jeg ikke kan anvende flere ledeforskelle pa én gang
uden, at det blik man seger at skabe bliver flakkende, og ukontrolleret oscillerer mellem de
forskellige ledeforskelle. Som Andersen skriver, sd kan man ’ikke i en og samme analyse
bade knytte an til ledeforskellen diskursivitet/diskurs og system /omverden’ (Andersen 1999,
180). Men der er intet i vejen for at lave kombinatoriske analysestrategier, hvor man leegger
adskilte analyser op, der supplerer hinanden safremt perspektiverne herer under samme

videnskabsteoretiske paradigme, hvilket er redegjort for i ovenstiende afsnit (Andersen,

1999, 180-181).

Det folgende vil derfor praesentere de to forskellige analysestrategier, der med udgangspunkt
i Luhmann og Foucaults blikke skal supplere hinanden ved, at de p& hver sin made stiller
skarpt pd den organisatoriske ledelseskompleksitet, som handteres i kommunikationen
omkring klimamalingen. Netop kombinationen af at skifte mellem Foucault og Luhmann er
blandt andet ogsa brugt af Andersen (2003, 2008). Min introduktion til DR som organisation

samt mine to analysekapitler og deres erkendelsesinteresser kan illustreres saledes:
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lagttagelsespunkt: Kommunikationen omkring klimamalingen.

Analytisk blik:

Hvad  karakteriserer = DR som
organisation samt den organisatoriske
kommunikation =~ omkring  klima-

Den organisatoriske ramme

v

malingen?
Subjektiveringsanalyse - diskursivt blik ——— Hvilket blik pa lederne konstruerer
klimamaélingen, og hvilke

subjektpositioner stilles derved til
radighed for lederne?

kodificeringsanalyse - systemteoretisk blik ——» Hvilke = kommunikative  logikker
benyttes af lederne, nar de iagttager
klimamalingen?

v

Diskussion — Andens ordens ledelse Hvad implicerer subjektiverings- og
kodificeringsanalysen for muligheds-

betingelserne for ledelse?

v

Grundproblematik: Hvordan reducerer men samtidig producerer klimamalingen ledelses-
kompleksitet, og hvilke mulighedsbetingelser skaber dette for ledelse?

Fremskrivningen af den organisatoriske ramme
Fremskrivningen af DR som organisation - indenfor hvilken klimamalingen finder sted - vil

ske pa baggrund af Luhmanns begreb om organisationssystemer. Der vil ikke vere tale om
en egentlig analyse, men et introducerende kapitel, som analytisk vil iagttage

rammebetingelserne for klimamalingen.

I Luhmanns systemteori iagttages det sociale som et veld af meningsproducerende systemer®,
der er kendetegnet ved at vere autopoetiske (Luhmann 2000b, 48-49). Autopoesis betyder en
selvrefererende dannelse af sig selv ud fra egne elementer, hvilket for sociale systemer

betyder, at de reproducerer dem selv gennem kommunikation. Et system kan imidlertid ikke

8 Disse systemer kan vzre psykiske eller sociale systemer. De sociale systemer kan endvidere antage form af interaktions-,
organisations- eller samfundssystemer. (Luhmann 2000a, 37). Luhmann opererer endvidere med maskin- og organisme-
systemer, der dog reproducerer sig selv gennem funktionelle eekvivalenter til mening (Ibid 38-39).
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vare mere eller mindre autopoetisk, men det kan producere mere eller mindre kompleksitet.
(Ibid., 55-59). Luhmann definerer i forleengelse heraf organisationer som ... eine
organisation ist ein system, das sich selbst als organisation erzeugt.” (Luhmann 2000b, 45).
Hvad der konkret karakteriserer en organisation vil jeg komme tilbage til i selve analysen,
men her blot fremhave at organisationssystemer bl.a. skabes ved, at de laver en distinktion

mellem dem selv og omverdenen (Ibid. 48, se ogsa La Cour 2006).

Derfor vil kapitlet beskrive, hvordan DR som organisation adskiller sig fra sin omverden og
dermed fremkommer som organisationssystem. Introduktionen vil derfor beskrive, hvordan
DR som organisationssystem “skaber sig selv, nar det konstruerer sin omverden gennem
kommunikative beskrivelser.” (Andersen 1999, 133). Kapitlet ensker sa at sige at beskrive
den organisatoriske ramme set fra DRs eget perspektiv. Det betyder, at klimamélingen i

introduktionen vil fremkomme som objekt for organisatorisk iagttagelse.

Den konstituerende forskel mellem system/omverden er kendetegnet ved at vere en forskel,
der kan genindferes i sig selv, hvorved der dannes subsystemer. Det centrale begreb for
beskrivelsen af DR som organisationssystem vil derfor - udover ’system/omverden’ - vare
‘re-entry’. Re-entry er det begreb Luhmann bruger til at betegne situationer, hvor en forskel
kopieres og indferes i sig selv (Luhmann 1990a, 169). Re-entry skal derfor bruges til at
beskrive, hvordan DR internt differentieres ved, at klimamadlingen geores til et lukket
kommunikationssystem, der pd én gang er en del af DR, og samtidig er et selvstendigt
system. Dette har konsekvenser for de mulighedsbetingelser, der gor sig galdende for

kommunikationen omkring klimamalingen.

Analysestrategi for subjektiveringsanalysen

Specialets forste analyse ensker at satte fokus pa, hvordan klimamalingen konstruerer et
sarligt blik pa lederne i DR. Det betyder, at klimamalingen gares til iagttagelsespunktet for
denne analyse ved at undersege, hvordan selve klimamalingen skaber diskursive
forventninger til lederne. Analysen ensker séledes at undersege, hvordan der sattes bestemte
subjektpositioner til radighed for, hvordan man kan vere leder i organisationen — set fra

klimamalingens iagttagelsespunkt.

Foucaults blik pd det sociale skabes af diskursive magtkampe. Magt skal dog ikke opfattes

som repressiv, da magt ikke er at forstd, som noget nogen har og kan udeve over andre
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(Foucault 2008, 7-8). Derimod handler magt eller moderne styring om at forege chancerne
for, at bestemte subjekter opstir (Foucault 2000, 340). Styring defineres derfor som: “a
‘conduct of conducts’ and a management of possibilities” (Foucault 2000, 341). Analysen
onsker, med dette som udgangspunkt at undersege, hvordan klimamalingens 'magtfulde’
diskurser konstruerer lederne som subjekter. Med inspiration fra Andersen vil ledeforskellen
vere subjektivering/subjektivation, der fremhaves som subjektiveringsformen for den
moderne medarbejder (Andersen 2008, 250). Mens ’subjektivering’ deekker over, at individer
1 en diskurs bliver udrdbt som subjekter, der kan tale og handle meningsfuldt pid bestemte
mader, beskriver ’subjektivation’, nar individer ikke blot tilbydes subjektpositioner, men ogsa
onsker at tage disse pa sig. (Balibar 1994, 12-14).

Analysens konditionering vil arbejde med tre greb til at analysere, hvordan lederne
positioneres i forskellige subjektpositioner. Disse er ‘disciplin’, ’selvteknologi’ og
‘pastoralmagt’. Analysen vil dog falde i to dele for pa den made at tilgodese Foucaults
opdeling mellem ’technologies of power’ og ’technologies of the self’, da det er: “the
technologies of domination and self, which have most kept my attention” (Foacualt 1997,
225). S& mens disciplinen anses som en magtteknologi, der seger en subjektivering af
lederne, sd bruges den pastorale logik, som et analyseredskab til at fremanalysere
klimamélingens selvteknologiske islet, der soger en subjektivation af lederne. Nar det vaelges
ikke at fremskrive governmentality, som en selvstendig magtform skyldes det, at
governmentality 1 hgj grad syntes at treekke pa de tre nevnte magtformer - samt biomagt, som
ikke syntes meningsfuldt for mit fokus - for at beskrive deres sammenhange. Som Foucault
skriver, sa er det “This encounter between the technologies of domination of others and those

of the self I call “governmentality””(Foucault 1997, 225).°

"Disciplinger’ magt udeves over og gennem individet, kroppen, dens krafter og kapaciteter,
og rettes mod en masse af individer (Dean 2004, 54). Disciplinen producerer derfor individer
ved at gore ’individet’ til bade mal og middel for sin udevelse. Den tekniske
individfabrikation bestdr konkret af ganske enkle og slet skjulte mekanikker, som det
hierarkiserede blik, den normaliserende sanktion og den sarlige kombination af dem begge -
eksaminationen. Et biprodukt af den disciplinere rationalitet er, at den arbejder ud fra en

opdelende og differentierende logik, der kan adskille de syge fra de raske, de normale fra de

? Samme anskuelse af governementalitet fremfores af Nikolas Rose (2003, 180). Endvidere syntes begrebet at vaere udviklet
til at forstd moderne styring pa niveauet for statslig styring (Dean, 2004, 60). Det syntes derfor ikke sa let *oversatteligt’ til
en organisatorisk kontekst, som de navnte styringsformer.
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unormale eller de produktive fra de uproduktive (Foucault 1977, 131-138). Disciplinen er
endvidere kendetegnet ved at ordne rum og tid p4 méder, der gor bestemt adfaerd legitim og
anden adfaerd illegitim. Disciplinermagtudevelse vil derfor iagttages, nar der treekkes pa
logikker, der omhandler opdelingsteknikker og afgraensningen er ’rum’ med bestemte
forskrifter for adferd. Et eksempel pa dette er, nar klimamalingen via den samlede rapport

onsker at forholde sig til alle dens medlemmer som én samlet masse, der kan styres pa.

"Selvledelse’ eller ’selvteknologier’ er kendetegnet ved at stille spergsmal ved vores viden
om os selv og fordre, at vi kigger pa os selv ud fra bestemte idealer, som vi ma styre os selv -
vores krop og psyke - 1 forhold til (Foucault 1997, 228-231). Selvteknologier soger at styre
individerne ved at sikre dem frihed til at kunne forvalte dem selv pa bestemte mader (Jensen,
2005, 38). Selvledelse vil derfor blive genkendt, nér der ikke er eksplicitte regler for opfersel,
men hvor individet selv geres ansvarligt for at have en bestemt viden om sig selv for pd den
baggrund at kunne forme sin egen identitet i overensstemmelse med specifikke idealer. Dette
genkendes for eksempel ved, at lederne selv geres ansvarlige for at handle pa dem selv ud fra
den viden om dem, som klimamalingen stiller til rddighed uden, at der er eksplicitte regler

for, hvordan de skal reagere.

Endeligt beskriver ’pastoral’ magt en bestemt relation mellem subjekter, nemlig som
relationen mellem hyrden og hjorden, hvor hyrden skal tage hand om alle 1 flokken ved at
kende hver og en af dem. En teknik som ofte benyttes er bekendelsen, der giver mulighed for
at fa indblik i det enkelte individs situation (Foucault 2000, 333). Den pastorale magtform
aktualiseres, nar der traekkes péa logikker om bekendelse, og nar lederen forventes at have et
indgaende kendskab til sine medarbejdere ved eksempelvis at kunne tilrettelegge arbejdet ud

fra den enkelte medarbejders mulighed for selvudvikling.

Nér jeg her har konstrueret en analysestrategi med inspiration fra Foucault-traditionen er det
vigtigt at understrege, at jeg bruger de teoretiske ideer i forhold til mit fokus i denne opgave.
Jeg er saledes klar over, at jeg ikke benytter Foucaults ideer pa hans egne praemisser forstaet
som historisk lange arkzologiske eller genealogiske analyser.'® Derimod har jeg taget fat i

hans tanker om magt og subjektivitet som inspiration for min nutidige synkrone, analyse.

1 For en praesentation af hans to grundlaeggende tilgange kan refereres til Andersen 1999; Howarth 2005 eller Jensen 2005.
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Analysestrategi for kodificeringsanalysen

Specialets anden analyse ensker at vende subjektiveringsanalysens iagttagelsespunkt ’pa
hovedet’ ved at gere ledernes iagttagelser af klimamalingen til iagttagelsespunkt. Sagt
anderledes er der tale om, hvordan lederne 1 DR opfatter klimamélingen ved at undersoge,
hvordan  klimamalingen gives mening decentralt. —Derfor skiftes Foucaults
subjektiveringsanalyse ud med Luhmanns kodificeringsanalyse for at fi begreb om den

mangfoldighed af mening, som en klimamaling producere (Andersen & Born 1999, 122).

Luhmanns grundleggende iagttagelse af det moderne samfund er, at der er tale om en
funktionel differentiering. Dette betyder, at samfundet er splittet op 1 en rakke
meningsgivende funktionssystemer, der uathengigt af hinanden giver verden mening ud fra
forskellige logikker (Luhmann 1989, 44-48). Flere forskere bruger imidlertid ogsé funktionel
differentiering som iagttagelsesprisme til at forstd organisationssystemers interne
differentiering (Andersen 2008, Thygesen & Tangkjer 2008, Villadsen 2008).
Funktionssystemer er kendetegnet ved at have en binar kode med en plus og en minus side,
som de meningsgiver verden igennem. Mens plussiden er motivationsverdien er minussiden
kendetegnet ved at skabe refleksion (Luhmann 1989, 36-43). Funktionssystemerne er
kendetegnet ved, at de indadtil i deres kommunikation er ens idet de lukker sig om deres egen
logik, mens de udadtil er forskellige ved, at de afgrenses fra andre mader at opfatte verden
pa. Ledeforskellen vil derfor veaere ens/forskellig, og skal muliggere iagttagelse af, hvilke
funktionssystemers koder lederne benytter til at iagttage klimamélingen og dermed, hvilken

mening de tilskriver den.

Med udgangspunkt i Andersens diagnosticering af polyfone organisationer som: ’(...)
opkoblet flere funktionssystemer, uden at én af dem pa forhand kan siges at vaere primart”
(Andersen 2001b, 15) vil analysen beskrive, hvorledes klimamaélingen gives mening pé flere
forskellige mider. Kodificeringsanalysen vil sdledes ikke sperge til om DR er polyfon, men
tage dette som udgangspunkt for analysen, som i stedet vil sperge til, hvordan den er polyfon

ved at undersoge, hvilke funktionssystemer kommunikationen kobler sig til.

De centrale begreber i analysen vil vere funktionssystemer og koder, hvor der vil vaere fokus
pa ekonomiens, politikkens, padagogikkens og intimitetens funktionssystemer, som fire
grundlaeggende forskellige mader at tilskrive mening til klimamalingen. Netop disse fire

systemer er blevet iagttagede ved at gennemga empirien med et abent blik med ledeforskellen
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“ens/forskellig’. Dette har fort til, at disse fire logikker er blevet identificeret, som gentagende
méder at strukturere meningen med klimamalingen. Konkret er identificeringen af, hvornér

lederne benytter en kode til at iagttage klimamalingen bundet op pa felgende konditionering.

Den Okonomiske kode, der retter sig mod, hvad der kan betale sig, og hvad der ikke kan
betale sig. Den er derfor blevet identificeret ved, at klimamélingen geres til et spergsmal om

okonomisk kalkulation af, hvorvidt klimamalingen kan betale sig.

Politikkens kode handler derimod om at skelne mellem, hvem der er magtoverlegne, og hvem
der er magtunderlegne. Denne er blevet identificeret, ndr kommunikationen handler om
beslutningskompetencer i forbindelse med klimamalingen, eller nar klimamalingen bliver et

redskab til at positionere sig i magtkampe.

Padagogikkens kode klover verden i forhold til bedre og darligere lering. Denne kode er
identificeret, nar klimamélingen geres til redskab for lering, hvad enten det handler om

organisationen som helhed eller ledere som individ.

Endelig skelner intimitetens'' kode mellem elsker/elsker ikke, og tager udgangspunkt i
"hajest personlige ytringer’. Nar kommunikationen handler om at tage ’den anden’ -
organisationen eller medarbejderne - pd sig, og gere denne til genstand for personlig

foregribelse er intimitetens logik iagttaget.

2.3 konstruktion og afgraensning af arkivet
Dette afsnit skal redegere for, hvorledes det empiriske arkiv er blevet konstrueret, og hvilke

overvejelser min udvalgelse og afgraensning af empirien bygger pa. Arkivet bestér af to typer

empiri — interview og dokumenter.

Interviewdelen bestar af 8 kvalitative interviews pa mellem 35-60 minutters varighed med
personer fra Danmarks Radio, gennemfort i efterdret 200. Interviewene er lavet ud fra en
halvstruktureret spergeguide, der har skullet give mulighed for tematisk at frembringe viden
om mit undersogelsesfelt samt skabe en dynamik gennem muligheden for at lave opfelgende
sporgsmal til de temaer, som interviewpersonerne selv bringer pd banen. Intentionen har

veret at fa indsigt i, hvordan forskellige positioner i DR iagttager formélet med

! Funktionssystemet beskrives oftest som ’kerlighedssystemet’. Jeg bryder mig dog ikke om denne formulering i en
arbejdssammenhang, da jeg syntes det gor arbejdet til en ’omklamrende’ storrelse. Derfor bruges Rennisons (2003b)
formulering ’intimitet’, der betegner det samme system, men som efter min mening giver lidt mere sproglig distance.
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klimamélingen, og jeg har i interviewsituationerne sggt at sperge ind til interviewpersonernes
opfattelser af, hvad klimamaélingen kan og skal i DR. En halvstruktureret interviewguide er
valgt, da den har givet frihed til at forfelge og sperge ind til de tanker og forstdelser, som
interviewpersonerne selv giver udtryk for, hvorimod en ’stram’ eller ’strikt struktureret’
interviewguide i hejere grad ville lade det vare op til mig, som interviewer at definere, hvad
der skal vare pa spil for respondenterne (Kvale 1994, 129-148). De halvstrukturerede
interviews har imidlertid skabt den problematik, at mit fokus er blevet @ndret undervejs i
interviewprocessen, og der er derfor lidt forskel 1 mine opfelgende spergsméil. Denne
endring skete ud fra erkendelsen af, at der var andre ting pa spil i DR end jeg forst havde
antaget, og selve @ndringen ligger jo derfor fint i trdd med opfattelsen af at lade
respondenterne formulere, hvordan de opfatter klimamalingens funktion og formal.
Forskellen i formen pé de enkelte interviews mener jeg derfor ikke kan vare anderledes
indenfor rammerne af et speciale, da jeg har brug for viden om klimamalingen for at kunne

tilslibe min undren om denne.

De 8 respondenter er udvalgt ud fra et enske om at fa forskellige perspektiver og positioner i
tale. Dermed ikke sagt, at interviewene skal give mulighed for en 'ny’ repreesentation af DR 1
forhold til den som fremkommer i de officielle rapporter om klimamalingen, men for at fa et
kvalitativt blik for forskellighed. Som La Cour m.fl. fremhaver handler det systemteoretiske
interview netop ikke om, at danne grundlag for nye reprasentationer, men derimod om at
erkende det som konstruktion. Derfor bruges interviewene i forlengelse af den
analysestrategiske ramme, som adgang til at iagttage forskelle, ikke til at etablere forskelle
(hvad er arsag og hvad er effekt? — den strukturalistiske position) eller oplese forskelle (hvad
er den indre mening bag de ydre udsagn? — den hermeneutiske position) (La Cour m.fl. 2005,
10-11). Nar analysen af interviewene ensker at iagttage forskelle handler det om at blive pa
2.ordens niveau og iagttage med hvilke forskelle interviewpersonerne iagttager

klimamalingen (Ibid. 12).

Grundet de relativt korte interviews er materialet miske en smule ’tyndt’ i videnskabelig

forstand'?, men jeg mener det til en vis grad er et grundvilkar for en kandidatathandling. Med

12 Skulle interviewene vaere mere videnskabelige mener jeg ikke, at der nedvendigvis skulle have vaeret mange flere (da jeg
opfatter dette som den kvalitative videnskabs forlegenhedsproblem overfor det kvantitative, hvor man ensker, at der skal
’mange’ interviews til for at kunne udsige noget, og derigennem gere interviewgenren kvantificeret, a la 20 interviews er
bedre end 5). Det som jeg derimod godt kunne have teenkt mig ville vaere at have mere tid til at kunne gé i dybden, med de
forstaelser som interviewpersonerne gav udtryk for. Grundet de relativt korte interview vil dele af interviewene minde meget
om hinanden, da min oplevelse har veret, at vi har ’skullet tale os varme pa hinanden’, ligesom der har veret interviews,
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dette in mente har prioriteten varet at skabe et empirisk materiale, der gav mulighed for
indsigt 1 forskellige logikker, som gennemsyrer DR, hvilket i Luhmanniansk forstand er
forsegt ved at interviewe forskellige ’organisatoriske roller’. Interviewpersonerne er fordelt

o 13
saledes ~:

1. JH: HR direktor. Personen med det overordnede officielle ansvar for klimamalingen.

2. ML: HR konsulent. Personen der har vaeret med til at indfere klimamalingen i DR, og
nu er projektleder pa den praktiske gennemforsel af undersogelsen.

3. SP: Fellestillidsmanden. Reprasenterer officielt de organiserede medarbejdere i DR
(minus journalisterne), og sidder i bade ledelsesredaktionen for klimamalingen samt
bestyrelsen for DR.

4. MS: Okonomichef. Har ansvaret for ekonomiske styringsvaerktejer i DR som fx
Balance Scorecard, og samarbejder med HR-afdelingen om klimamalingen.

5. LL: Chef for chefer, hvilket vil sige at hun selv bliver mélt, men ogsd har chefer
under sig, som bliver malt.

6. JL: Chef med projektledere under sig, og har ansvar for at gennemga afdelingens
maélinger med medarbejderne. Har samtidig en chef over sig, som han *males’ af.

7. AL: Chef med projektledere under sig, og har ansvar for at gennemgé afdelingens
malinger med medarbejderne. Har samtidig en chef over sig, som han 'males’ af.

8. PL: Projektleder, der har ansvaret for at gennemgé klimarapporten med sit team.'*

Den anden type empiri er officielle dokumenter fra DR. Af denne type empiri er den klart
vigtigste kilde selve klimarapporten, da det er dennes spergsmélsformulering, der er i fokus.
Jeg har imidlertid arbejdet med dokumenter, som DR’s strategiplan og personalepolitik for at
f4 indsamlet baggrundsinformation om organisationen. Arkivet af dokumenter er séledes

klart afgreenset, da fokus for opgaven sé entydigt omhandler selve klimamalingen.

Felles for de dokumenter som er indsamlet er, at de er kendetegnet ved, hvad man kan kalde
plejet semantik’ (Rennison 2003a, 38). Dette betyder, at det er dokumenter som er
gennemarbejdet, og derfor ikke kan opfattes som tilfeldige organisatoriske beskrivelser.
Denne type empiri skal séledes give adgang til DRs officielle konstruktion af klimamalingen
samt deres selvbeskrivelser. Det interessante for denne opgave er, at det giver mulighed for at

undersoge, hvordan man gennem klimaméalingen laver bestemte konstruktioner af lederne.

hvor jeg har fornemmet at respondenten ikke har villet abne for posen, men er blevet i det ’officielle narrativ’ (Jarvinen
2005, 39).

'3 Nir en *fuld” anonymisering ikke er fundet relevant skyldes det en klar aftale med respondenterne og DR, om at de brugte
citater kan offentliggeres, selvom man kan finde frem til, hvem nogle af interviewpersonerne er.

4 Tallene henviser til de numre interviewene har pa den vedlagte CD-rom, bilag 6.
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Det samlede arkiv giver maske mere mulighed for at benytte systemteorien end
diskursanalysen péd egne premisser. Med dette menes - som navnt i analysestrategien - at
arkivet ikke giver mulighed for at bruge Foucaults optik pa hans egne premisser forstdet som
lange historiske analyser. Dette faktum syntes dog at blive retferdiggjort med henvisning til
opgavens erkendelsesinteresse, der netop handler om den synkrone analyse af, hvorledes
blikket pa styring og ustyrlighed konstrueres og handteres indenfor en organisatorisk praksis,

som 1 dette speciale er en medarbejdertilfredshedsundersggelse hos DR.
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3. Den organisatorisk ramme for klimamalingen
Kapitlet vil ud fra Luhmanns systemteoretiske begreber praesentere DR som

organisationssystem samt vise, hvilken status klimamaélingen har i dette system. Dette gores
for at beskrive den organisatoriske ramme indenfor hvilken klimamélingen finder sted.
Saledes skal kapitlet bidrage til besvarelsen af problemformuleringen ved at beskrive,
hvordan man pd overordnet DR niveau gor klimamalingen til genstand for organisatorisk

kompleksitet.

3.1 DR som organisationssystem
For at kunne beskrive DR som et system md der findes konstituerende iagttagelser af, hvad

der tilherer systemet, og hvad der er systemets omverden (Luhmann 2000a, 219). I DR findes
et godt eksempel pa en konstituerende iagttagelse af omverdenen i deres strategiplan. Den
indledes af Generaldirekter Kenneth Plummer saledes: Vi befinder os i en tid, hvor
udviklingen gar sterkt, og konkurrencen om danskernes medie- og kulturforbrug bliver
markant hardere. Det geelder for DR om at skille sig ud fra meengden med unikke tilbud og
vare til stede nar og hvor danskerne gnsker 0s™ (DRs strategi s.5, bilag 4). Omverdenen
iagttages her som et konkurrencefyldt marked, hvor DR ma skille sig ud som unikke. Hermed
konstrueres DR som en virksomhed, der via sine unikke tilbud adskiller sig fra sin omverden,

der udgeres af konkurrenter pd mediemarkedet.

Organisationssystemer betragtes endvidere som serlige sociale systemer, fordi deres
autopoetiske element ikke blot bestir af kommunikation, men af den form for
kommunikation, der retter sig mod at treffe beslutninger (Luhmann 2000b, 47; Knudsen
2004). Organisationer mé beslutte, hvem der er medlemmer (La Cour 2002, 71), hvilket i
praksis genkendes som ansatte i DR og i1 forhold til klimamalingen udger dennes
meningsgrense, da det er alle ansatte, der skal svare pa klimamalingen. Endvidere ma
organisationer treffe beslutninger om, hvem der har kompetencer til at treffe hvilke
beslutninger, og man taler derfor om organisatoriske roller (La Cour 2002, 72), som fx
chefer, mellemledere og medarbejdere. Dette udtrykkes ogsd i1 klimamalingen, hvor
kategorier som ’daglig leder’ og ’'narmeste chef’ differentierer mellem ’medlemmerne’.
Endelig ma organisationer ogsd lave beslutningsprogrammer om, hvorndr og 1 hvilke
situationer de forskellige roller kan traeffe beslutninger (La Cour 2002, 72; Knudsen, 2003).

Igen kan klimamalingen anses som et beslutningsprogram, da klimarapporten kommer en
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gang om 4dret, og er definerende for en lang raekke af kommunikationer, som efterfelgende
knytter an til klimamalingens rammer (fx hvorndr det kan besluttes at lave

opfelgningssamtaler).

Beslutninger er endvidere kendetegnet ved at omhandle sociale forventninger, og bygger pa
en tidslig operation, hvor der ’for beslutningen’ er kontingens omkring sociale forventninger.
Kontingens defineres som alt, der hverken er umuligt eller nedvendigt (Luhmann 2000a, 146)
og betegner sdledes et dbent mulighedsrum. ’Efter beslutningen’ fikseres kontingensen
imidlertid til faste eller eksplicitte forventninger (Andersen 2001a, 9). Et eksempel pa dette
er, hvordan man inden klimaméilingerne gjorde spergsmal om medarbejdernes trivsel til en
decentral opgave, hvor den enkelte leder havde ansvaret for at forholde sig til sddanne
spergsmal. Der var ingen eksplicitte forventninger, og dermed dben kontingens omkring,
hvordan man forholdt sig til dette, eller om det overhovedet blev gjort til genstand for
organisatorisk kommunikation (Interview ML HR-ansvarlig, 4,35min). Efter beslutningen
om at indfere klimamédlingen er denne &benhed blevet fikseret ved, at der er faste
forventninger, og ligefrem procedureregler for, hvordan man skal forholde sig til

klimamalingen.

3.2 Klimamalingen som kommunikationssystem
Blikket rettes nu mod at beskrive og forstd klimamalingens rolle i organisationssystemet DR.

Nér man iagttager kommunikationen omkring klimamélingen, kan man iagttage hvordan
mangder kommunikation knytter an til kommunikation (Projektbeskrivelsen samt
kommunikationsplanen for klimamalingen, bilag 2, samt interview med ML og SP). Dette er

sogt illustreret 1 nedenstéende figur.
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Input: Reaktioner og refleksioner fra sidst

Output: Nye sporgeskemaer

Input: Besvarede spargeskemaer

Output: Analyse af tilfredshed -
udarbejdelsen af en rapport

Input: Rapport

Output: Dialogmeder og
handleplaner

|

Input: Handleplaner

Output: Reaktioner og reflekstioner

|

Figur 1 Klimamalingen som autopoetisk kommunikationssystem

Figuren skal vise, hvordan klimaarbejdet som en arlig tilbagevendende begivenhed i DR, kan
lagttages som et kommunikationssystem, der ’autopoetisk’ lukker sig om sig selv.
Klimamalingen er séledes ikke blot en undersogelse, der involverer alle i DR ved, at de skal
svare pa spergeskemaet, men kommunikationen kan ligefrem beskrives som et
’klimasystem’. Arbejdet med klimamalingen, er sdledes ikke tilfeldigt eller enkeltstaende,
men mi forstds som noget der gentagende prioriteres og tages serigst af DR. Klimamélingen

som studieobjekt, ma sdledes iagttages som et centralt organisatorisk varkte;j.

Funktionen af dette ’klimasystem’ - pd et overordnet plan - fremkommer ved at
organisationssystemer, der skal iagttage sig selv (ved fx at iagttage medarbejdernes trivsel),
ma splitte sig op i to halvdele - det som iagttager og det som iagttages. Dette sker ved at
system/omverden forskellen bliver genindfert, via en re-entry, pd DR-systemets side,
hvorved klimasystemet uddifferentieres internt i DR. ’Klimasystemet’ kan derfor beskrives
som kommunikation, der er en del af DR som organisationssystem, men som samtidig ogsa

lukker sig om sig egen logik — at iagttage medarbejdertilfredshed.
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DR Mediemarked

Klimamalingen | DR kommunikation

Klimamalingen som
kommunikationssystem

DR som
organisationssystem

Figur 2 Re-entry: Klimamalingen som subsystem i DR

Uddifferentieringen af et subsystem skaber imidlertid en samtidig: (...) @gning af
sensibilitet for noget bestemt (internt tilslutningsmulighed) og @gning af ikke sensibilitet for
alt gvrigt” (Luhmann 2000a, 226). Klimasystemet skaber netop eget sensitivitet omkring
sporgsmdl, der har med tilfredshed at gere. For man indferte klimamalingen var det jo et
decentralt ansvar, og derfor og langt mere kontingent, hvorvidt og hvordan man forholdt sig
til trivsel, mens man nu gor det til genstand for organisatorisk kompleksitet. Ud fra et
funktionelt perspektiv kan man herved sige, at DR vinder i selvrefleksivitet, og derved bliver

bedre egnet til at bestd som system (Luhmann 1999, 111).

Uddifferentieringen af ’klimasystemet’ som et delsystem 1 DR betyder imidlertid ogsa, at
kommunikationen omkring klimamalingen ma affinde sig med at vere delbeskrivelser i — og
af — DR. Det er for omfattende for dette speciale at fremskrive andre delsystemer i DR, men
fx betegnelsen ’afdelinger’ er selvbeskrivelse som indikerer, at disse vil kunne fremskrives
som delsystemer, der skelner mellem sig selv (afdelingen) og sin omverden (organisationen
eller andre afdelinger). Blikket for den interne differentiering i DR stiller derfor den
udfordring for klimamalingen, at den ma gere sig relevant for andre systemer. Dette betyder,
at DR ikke kan tvinge delsystemerne til at have en bestemt holdning til eller mening om

klimamalingen. En udfordring, der beskrives rammende i nedenstiende citat.
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»Jeg tror ogsa det er meget vigtigt, at man ikke overggr klimamalingen. Forstaet pa den
made, at det jo ogsd hos os medarbejdere har veeret svart at introducere og skabe et
engagement omkring den, som man godt kunne tenke sig. ... fordi, hvis man star overfor
samtidig at have meget spaendende journalistiske programmassige projekter af en eller
anden karakter. Sa skal man ikke komme med en klimamaling, for det gider folk ikke
interessere sig for, hvis der kerer et eller andet godt og spaeendende. Altsa hvis det handler om
at deekke klimakonferencen [COP 15] sa kommer det fgr klimamalingen.... Og den forstaelse
skal man have.” (JL Chef, 33,30min)

Her illustreres det, hvorledes klimasystemet mé& gore sig relevant for at fi effekt i

organisationen.

3.3 Opsamling - uddifferentiering

I forhold til specialet erkendelsesinteresse kan man sige, klimamalingen ma opfattes som et
betydende organisatorisk varktej. Et verktej der eger selviagttagelsen i DR, og ger
organisationen sensibel overfor medarbejdernes tilfredshed. Ud fra et funktionelt perspektiv
handterer organisationssystemet herigennem en storre mengde kompleksitet, og ager dermed

sine muligheder for at besta.

Men samtidig frembringer blikket for uddifferentiering den problemstilling, at klimasystemet
mé kunne gore sin kommunikation relevant for at fi gennemslagskraft i organisationen. Ved
indforingen af klimamalingen produceres derfor kompleksitet, der omhandler at gere
klimamalingen til et tema som opfattes som relevant, og som derved vil blive afkodet som
information og ikke som stg] i1 andre delsystemer i DR. Spergsmélet for de to naste
analysekapitler er derfor at undersege, hvorledes klimamélingen seoger at gere sig selv

relevant for organisationen.
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4. Subjektiveringsanalyse
Specialet vil nu vende sig mod analysen af, hvordan klimamaélingen handteres, og geres

anknytningsvardig, indenfor den organisatoriske ramme, som blev fremskrevet i foregaende

afsnit.

Dette forste analysekapitel vil ud fra Foucaults blik pa subjektivitet og magt iagttage og
analysere, hvordan klimamélingen konstruerer bestemte opfattelser af ’ledere’ og ’ledelse’ 1
DR. lagttagelsespunktet er selve klimamalingen, mens ledeforskellen er
’subjektivering/subjektivation’. Analysen skal vise, hvordan klimamalingen ikke kan
identificeres som bundet til én rationalitet, men derimod skifter i sit blik pa lederne, hvorfor
analysen vil undersege, hvorledes bide en discipliner-, selvledelses-, og

pastoralmagtrationalitet aktualiseres.

Kapitlet skal bidrage til besvarelsen af problemformuleringens forste del der omhandler,
hvordan klimamélingen pé én gang reducerer og producerer ledelseskompleksitet. Der stilles
skarpt pd klimamalingens reduktion af ledelseskompleksitet gennem forventninger til lederne
om subjektivering og subjektivation. Samtidig vises, hvordan flertydigheden af forventninger

producerer ny kompleksitet som skal hindteres.

4.1 Subjektivering

Forste del af analysen vil stille skarpt pa, hvordan lederne i DR er genstand for subjektivering
gennem klimamalingen. Afsnittet vil benytte Foucaults blik pd disciplinermagt som redskab
til at beskrive, hvorledes lederne tilbydes bestemte diskursive positioner, hvorfra de kan

tiltales og tale fra.

I projektbeskrivelsen for klimamadlingen geores det klart, hvorledes den gennem to
hovedfunktioner skal sikre, at DR er en attraktiv arbejdsplads. For det forste skal den sikre
lokal forbedring af trivslen ved, at klimamélingen som kvantitativt supplement til hverdagens
erfaringer danner grundlag for handlingsplaner til at forbedre trivslen. For det andet skal den
afklare, hvilke behov der er for overordnede DR indsatser, og klimamalingen er i denne

sammenhang et beslutningsgrundlag for direktionen (Projektbeskrivelsen s.1-2, bilag 2).

lagttager man 1 forste omgang selve projektbeskrivelsen for klimamalingen synes det
interessant, hvordan den skal vare lokal og central i samme bevagelse. En tilgang til at

skabe en reprasentation af medarbejdernes trivsel og arbejdsglaede, som netop kan forstas i
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forhold til Foucaults beskrivelse af discipliner magt, da denne magtform er kendetegnet ved
at opdele rum, tid og krop. Den disciplinaere magt har et dobbelt sigte for gje, hvilket denne
delanalyse vil vere struktureret efter. P4 den ene side er disciplinen en individualiserende
magtudevelse, der opdeler masserne 1 hver deres enheder, hvorfor disciplinen er kendetegnet
ved at producere individer. P4 den anden side kollektiviserer den det individuelle og
indordner det i en masse (Foucault 1977, 155). Denne dobbelte logik kan man bruge til at
beskrive klimamalingens dobbelte funktion. For pa den ene side skal klimamalingen ses som
skolens karakterbog, der ser bort fra indholdet af de forskellige danske stile og ensarter dem i
karakterer for at samle resultaterne til et aggregeret niveau. P4 den anden side kan den - som
skolens karakterer - bruges til at differentiere mellem enheder, der afviger fra et gennemsnit

(Jensen 2005, 233).

Disciplinsermagt som differentiering af individer

Forst vil det blive iagttaget, hvordan klimamélingen gor en bestemt form for

individualisering mulig.

Klimamalingen skaber grundlag for udarbejdelse af delrapporter til afdelinger, divisioner og
direkteromrader i DR. Herved baserer arbejdet med klimamélingen sig pa opdelinger idet
klimarapporterne producerer enheder, der kan skelnes fra - og sammenlignes med - hinanden.
Endvidere er sporgeskemaects kategorier *Daglig leder’, "Narmeste chef’ og ’Direktionen’
(sp. 37-49, 50-54 & 55-60) med til at differentiere mellem forskellige niveauer af ledere,
hvorved klimamadlingen traekker pd forestillingen om organisationen som et traditionelt
hierarki. Dette muligger, at den enkelte leder kommer til syne som objekt for en evaluerende
bedemmelse af lederens chef, hvilket illustreres af generaldirektor Kenneth Plummer, der i et
interview til DRs intranet udtaler: ”Vi har som alle andre enheder gennemgaet vores
handlingsplan [klimamalingen] fra sidste ar. (...) jeg var faktisk rigtig godt tilfreds med den
status som direktgrerne fremlagde.” (Kenneth Plummer, Debat indleg, bilag 3)

Man kan pa baggrund heraf tale om, at klimamalingen installerer en form for panoptisk
overvagning. For selvom en af de grundleeggende logikker ved panoptikonet var, at man ikke
vidste, hvornar man blev overvaget (Foucault 1977, 179-183), og klimamalingen derimod er
meget eksplicit omkring dette, sa installeres stadig en overvdgning, hvor den enkelte chef

konstant m4 forholde sig til sin vaeremade ud fra, hvordan den iagttages af andre. Der skabes
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herved grundlag for en inspektion af lederne, der kan iagttages udefra gennem

klimamalingen.

Det er imidlertid interessant, at inspektionen ikke blot kommer fra den overordnede chef
men, at bedemmelsen sker pd baggrund af de svar, som medarbejderne har afgivet. Som
Villadsen og Karlsen (2008, 149) formulerer det, sa ser vi 1 stigende grad indferingen af et
omvendt panoptikon, hvor det ikke blot er de overordnede i hierarkiet, der skal overvage de
underordnede, men ogsd hierarkiets nederste lag, der skal overvidge de ovre. Den
disciplinerende overvagning af lederne kommer altsd bdde fra ’oven’ og fra ’neden’.
Klimamalingen indferer sdledes et dobbelt blik pa lederen, der ikke blot skal skaffe sig
legitimitet op ad 1 et hierarki, men samtidig mé& forme sin veremdde i forhold til input fra
medarbejderne. Inspektionen skaber herigennem et subjektiverende blik péa lederne, der ma
forholde sig til at blive iagttaget udefra, og endvidere kunne skifte i perspektiverne pa denne

eksterne selviagttagelse.

Klimamalingen traekker endvidere pa en discipliner magt- og subjektiveringslogik idet den
giver mulighed for detaljeret og punktlig kontrol, der supplerer DRs viden om, hvorvidt
cheferne overholder de ekonomiske budgetter (input styring) eller producerer gode og
relevante programmer (outputstyring). Klimarapporterne udbygger den organisatoriske viden
om lederne ved at omhandle dagligdagen, som den opleves af medarbejderne. Herved gores
klimamalingen, med Foucaults ord, til et fintunet redskab til at sikre en optimeret brug af
tiden (Foucault 1977, 144-147) idet det legitimerende argument for klimamalingen er, at
glade medarbejdere er mere produktive. Klimamélingen bygger altsd pa en forstdelse af
arbejde som noget, hvor man ikke blot udveksler en bestemt lon for en aftalt arbejdstid men,
hvor denne arbejdstid konstant er et omrade, som mé og kan optimeres (Arendt 2005; 116-

119).

Klimamalingen adskiller sig endvidere fra det traditionelle arbejdsbegreb ved ikke at lave
neje forskrifter for, hvad der skal geres eller, hvordan det skal geres. Derimod skabes
mulighed for at iagttage og bedomme lederne uden, at der opstilles klare rammer for, hvad
den gode leder skal vaere. Som Foucault fremhaver, behover de disciplinerende ordrer ikke at
blive forklaret - ej heller nedvendigyvis at blive formuleret - sd l&nge de udleser den enskede
adferd. Forholdet mellem disciplinens herre og den underkastede bygger herved pa et serligt
signaleringsforhold, der ikke blot drejer sig om at forstd en eksplicit ordre, men ogsa om at

opfatte og reagere pa signaler, som kan vare mere eller mindre eksplicit (Foucault 1977,
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152). Det er netop en sddan relation som indferes ved, at der fra DRs side opstilles klare
malepunkter, eller evalueringskategorier uden at beskrive, hvordan lederne skal opfere sig for

at opnd en tilstreekkelig bedemmelse.

Den enkelte leder bliver altsd gjort til et objekt, som DR kan og ma forholde sig til. Ikke ud
fra objektive bedemmelser, men ud fra subjektive kriterier (medarbejdernes oplevelser), som
gares objektive via klimamalingens kvantificerende logik. Herved skaber klimamaélingen en
subjektivering af lederne, der pd den ene side geres til subjekter man ma forholde sig
styrende til fra DR’s side samtidig med, at de selv ansvarliggeres for at forstd og opfylde

kriterierne for den bedemmelse, der er grundlaget for den organisatoriske styring.

Disciplinsermagt som konstruktion af én masse

Klimamalingen producerer imidlertid ikke blot individer men ogsa én masse, som kan styres

og optimeres.

Den disciplinere magt- og subjektiveringsform skaber den udfordring, at man konstant og
opmarksomt mé veare i stand til at folge udviklingen hos de disciplinerede subjekter for
lobende at kunne korrigere disciplineringsprocessen i forhold til *massens’ forandringer.
(Raffnsee m.fl. 2008, 206) En udfordring klimaméilingen leser via den teknik, der ligger til
grund for dataindsamlingen og bearbejdningen. Her treekkes pé& matematiske og
kvantificerende logikker, som transformerer det sociale til informationer, der kan beregnes og
derigennem optimeres. Dette kommer til udtryk ved ’effektprikker’. ”Disse prikker angiver,
hvor stor positiv effekt det enkelte spgrgsmal har pa den overordnede tilfredshed og
vurdering af DR, som en attraktiv arbejdsplads. Effekten er regnet ud pa baggrund af
svarene fra alle i DR og kan vare en god indikator for, hvor man fgrst og fremmest skal sgge
at skabe forbedringer. Dette kan veere et verdifuldt indspark til arbejdet med

handlingsplanen” (Klimamaélingen, 2).

Effektprikkerne som teknologi muligger, at man kan lgsrive rapportens output fra en egentlig
dialog om, hvordan folk har det eller, hvorfor de har svaret som de har. I stedet frembringer
den beregnende logik et output, som 1 sig selv giver et beslutningsgrundlag for, hvordan man
kan optimere organisationens trivsel og dermed produktivitet. Den beregnende teknik
muligger herved en afkobling af det individuelle perspektiv ved at fremskrive

klimamalingen, som refererende til én enhed nemlig, hele organisationen. Den beregnende
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logik der ligger til grund for bearbejdningen af svarene muligger siledes skabelsen af en

reprasentation af organisationen, der kan bruges som beslutningsgrundlag.

Disciplineermagt er karakteriseret ved at skabe avancerede muligheder for at kodificere
aktiviteter, s man kan forege summen af de forskellige krafter gennem velovervejede
sammensetninger af dem (Heede 1997, 97). Dette synes, som vist ovenfor netop at vere den
beregnende logiks rationalitet. For klimamélingen - iagttaget som teknologi - skaber
mulighed for at optimere, hvorledes man skal forme det sociale samspil mellem organisation,
leder og medarbejder sdledes, at tilfredsheden kan eges. Lederne tildeles herved en
subjektposition, hvor de kan tiltales som styringsobjekter for kollektive beslutninger,

uathangigt af deres personlige situationer.

Vendes der tilbage til konstruktionen af ’arbejde’ er det interessant, at de spergsmal der
fremhaves at have storst effekt pd den samlede tilfredshed er: ”Jeg oplever DR som én
virksomhed™ og ’Jeg oplever, at DRs personalepolitik lever i hverdagen” (sp. 62 & 66). Nar
man tager i betragtning, at personalepolitikken (bilag 5) er blevet vardibaseret, og derfor
ikke blot henviser til rettigheder og pligter men til holdninger og veardier, s& synes begge
spergsmal at rette sig mod abstrakte méal. Mal man ma arbejde med via et blik pa det sociale,

som en udefineret storrelse man vil forsege at pavirke.

Den disciplinare logik skal altsa ikke blot skildre mellem ret og uret, men derimod sigte mod
konstant optimering. Disciplinen seger nemlig at regulere detaljer indenfor bade det rette og
urette, hvor retten ikke kan nd frem - ved at optimere sjelene og legemerne (Jensen 2005,
237). Nar klimamélingen iagttages pa dens overflade synes der sdledes at vare flere aspekter
1 dens héndtering af det sociale i DR, der skal muliggere en foregelse af den nytte man kan
drage af medarbejderne i forhold til DR. En handtering som spraenger rammerne for, hvad der

kan skrives ned i rettigheder og pligter.

Opsamling pa subjektivering via disciplinaermagt

Denne delanalyse har beskrevet, hvordan klimamélingen bade iagttager lederne som unikke
individer og som elementer i én masse. | begge tilfeelde gores de til genstand for ekstern
styring, hvorved de subjektiveres indenfor organisationens hierarki. Klimamalingen
konstrueres endvidere som et beslutningsgrundlag for beslutninger, der fra hierarkiets top kan

treeffes med effekt for det enkelte individ eller organisationen som helhed.
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Den eksterne inspektion iagttager imidlertid bdde lederne fra oven og fra neden, hvorved
lederne md kunne lave perspektivskift i deres selviagttagelser. Endvidere kodificerer
klimamalingen det sociale for at kunne optimere organisationen. Denne kodificering er
samtidig eksplicit (via spergsmalene 1 klimamédlingen) og implicit (via medarbejdernes
oplevelser). Klimamalingen skaber derfor uklare forventninger til, hvad der er legitim adferd
ved at afvise rettigheder, og i stedet have fokus pa ’verdier’, ved at afvise stabilitet og have
fokus pd omformning, og ved at understrege at omformningen skal foregd konstant, og ikke

blot gennem afgrensede enheder sdsom kurser eller lignende.

Disciplinens blik konstruerer séledes:

Lederne Subjektiveres ved at vare et objekt for ekstern evaluering.
Kan bade subjektiveres som et partikulaert individ 0g som et
element i en masse.

Organisation Et hierarki

Klimamalingens funktion | Skaber viden der skal danne grundlag for at optimere arbejdet,
ved at gare det sociale beregneligt. Denne viden skabes via en
evaluering ’fra oven’ og ’fra neden’ 1 hierarkiet.

4.2 Subjektivation
Mens det foregdende afsnit har iagttaget klimamalingens disciplinaere logik vil dette afsnit

iagttage klimaméalingen som en pastoral- og selvteknologi, der skal f& lederne til at modtage
subjektivation ved, at de ikke blot er genstand for ydre styring og inspektion, men ogsd

onskes at internalisere styringen, som en introspektion.

Foucault beskriver i artiklen *Technology of the self’, hvordan selvteknologier handler om at
skabe et dybtgaende kendskab til sig selv for pd den baggrund at kunne handle pé sit selv,
som et objekt for egen styring. I analysen af selvteknologier fremhaver Foucault fire centrale
elementer, som den efterfelgende analyse vil vare struktureret efter: styringens teleologi, der
drejer sig om, hvad mélet med styringen er og siledes dakkes den etiske praksis’ telos.
Askese drejer sig om, hvordan der styres og betegner herved den etiske praksis. Ontologi
handler om, hvad der soges at handle pa - altsd den etiske substans - og endeligt drejer
deontologi sig om, hvem man er, nar man underkaster sig styringen - altsa det etiske subjekt
(Foucault 1997, se ogsd Dean 2006, 52-58, eller i dansk sammenhang Amhegj 2004). Som

beskrevet 1 analysestrategien vil Foucaults tanker om pastoralmagt blive inddraget i analysen
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af, hvordan lederne skal styre og forvalte deres og medarbejdernes frihed, da konstruktionen

af lederne syntes at traekke pa pastorale ideer om hyrden og flokken.

Telos — malet med styringen

lagttager man spergsmalene i klimamalingen er det et gennemgdende tema, hvorvidt
medarbejderne har tilstreekkelig indflydelse pa deres arbejde (spergsmal 13-15). Endvidere
handler flere spergsmal (7 & 21) om medarbejderne foler sig anerkendte for deres arbejde
ligesom, at forholdet mellem arbejdstid og fritid ogsa er et tema der bereres 1 klimamélingen

(sporgsmal 8 & 16).

Dette blik pd medarbejderne kan vare interessant at forholde til den udvikling af
medarbejderforstaelser, som blandt andre Niklas Rose beskriver. Han fremhaver, hvordan
arbejderne ikke langere konstrueres som ekonomiske agenter, der rationelt forfolger
finansielle fordele og ej heller som sociale vasener, der soger tilfredsstillelse af deres behov
for sikkerhed og solidaritet. I stedet gares arbejderen til et individ, der seger mening, ansvar,
personlige bedrifter og en maksimering af ’livskvalitet’ gennem arbejdet. Nar Rose derfor
beskriver et stigende fokus pa at forbedre ’kvaliteten af arbejdslivet’ gennem en psykologisk
konstruktion af arbejderen som et selvaktualiserende ego, hvis personlige bestraebelser (om
det gode liv) opfyldes indenfor organisationen (Rose 1999, 103-106), sa kan klimamaélingens

maélsatning begribes i forlengelse af disse tanker om 'moderne arbejdsliv’.

Endvidere  kan  klimamédlingens  spergeformuleringer  relateres  til  generelle
udviklingstendenser indenfor medarbejderbegrebet. Niels Akerstrom Andersen fremhaver,
hvorledes (det offentlige) medarbejderbegreb har @ndret mening fra at handle om den
ansvarshavende tjenestemand, der gennem subjektivering forholder sig til formelle
rettigheder til i dag at fokusere pa den ansvarstagende medarbejder, der via subjektivation er
omstillingsparat og viser engagement for organisationen og sig selv. Dette skifte medferer
ifolge Andersen et stigende krav om selvteknologier, der kan transformere individet til en
”medarbejder-for-selvudvikling-og-for-organisationsomstilling” (Andersen 2008, 251). En
udvikling der ikke blot syntes at geelde medarbejderne, men i lige sd hoj grad lederne. Styring
handler derfor ikke blot om at satte rammer, men om at skabe mulighed for selvudvikling og

fremelske en omstillingsparathed.
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Dette ligger i forlengelse af analysen om den disciplinare logiks tilstedevearelse, der viste,
hvordan klimamaélingen blandt andet skal optimere arbejdet. Det iagttages i dette perspektiv
imidlertid ikke som et enske, der kommer fra organisationen og ’presses’ ned over
medarbejderne. Tvartimod iagttages det, som et enske fra medarbejdernes side, hvilket bliver
formuleret saledes: ”Jeg har mulighed for at anvende min viden og mine erfaringer i mit job”
(sp. 24) samt “Jeg har mulighed for at lzere nye ting og fa nye erfaringer i mit job” (sp. 25).
Arbejdet skal saledes tilvejebringe muligheden for engagement og lering som to positive

elementer, der allerede er til stede, men som klimamalingen skal sikre fokus pa.

Hermed indikeres et subjektivationsblik pad de kompetencer, som medarbejderne har og skal
have 1 fremtiden. Mens kvalifikationer i tjenestemandsaraen handlede om formelle og
livslange kompetencer (subjektivering) handler det for den ansvarstagende medarbejder om
konstant at udvikle sig samt om at vaere meddefinerende for, hvad der opfattes som relevante

kompetencer (subjektivation) (Andersen 2008, 247).

Netop denne made at konstruere ’kompetencer’ synes at vere rammende for klimamélingen.
Hvor man tidligere kunne styre, hvilke kvalifikationer der er relevante bliver det i dag
lederens opgave at skabe et rum, hvor medarbejderne har mulighed for at forme sig selv og
sine kompetencer. I spergsmél 37 lyder det fx I hverdagen bruger min daglige leder mig pa
en made, som fremmer min udvikling”. Lederen bliver altsi ansvarliggjort for at vare
delagtig i medarbejdernes udvikling. Klimamalingen iagttager sdledes ikke organisationens
medarbejdere som personer, der har statiske kvalifikationer eller som skal opkvalificeres via
formelle kurser. Kompetenceudvikling bliver derimod en del af hverdagen, og det er lederens

ansvar at rammesette hverdagen pa en sddan méde, at denne udvikling kan finde sted.

Malet med den styringslogik som kan iagttages 1 klimamalingen handler siledes om, at
medarbejdere og ledere skal transformeres fra at vaere ansvarshavende (subjektivering) til at
blive ansvarstagende (subjektivation). Denne transformering iagttages, som et indre enske fra
medarbejderne fordi ’arbejde’ ikke geores til nedens pligt, men til selvaktualiserende og
meningsfuldt. Klimamalingen skal séledes sikre grundlaget for engagement og laring som to
positive veardier. Denne sikring skal dog ikke ske som eksklusive rettigheder eller
diskontinuerte opgraderingskurser, men derimod som et ’krav’ til alle om kontinuert at

deltage i dette arbejde.
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Askese — hvordan skal der styres?

En af de mader lederne skal sikre, at medarbejderne bliver ansvarstagende er ved at installere
en pastoral relation mellem lederen og medarbejderne. Klimamélingen undersoger derfor,
hvorvidt lederen via sine dialoger med medarbejderne forholder sig til dem som individer
med personlige behov og udfordringer. Saledes sperges der fx “Jeg har en aben og
konstruktiv dialog med min daglige leder” (sp. 39) ligesom det er vigtigt, at medarbejderne

kan fole sig anerkendt for deres arbejde (sp. 7).

Det interessante ved den pastorale magtform er blandt andet, at det implicerer et behov for en
konstant ledelse. Lederens opgave er saledes ikke blot at overvige og gribe ind nér problemer
opstdr, men kraver derimod en konstant opmarksomhed, s& man kan foregribe problemer
(Foucault 2000, 333). Genstanden for ledelsen i DR bliver i klimamélingen gjort til en
medarbejdergruppe, som altid anses for at vaere i bevagelse, hvilket illustreres her: ”Jeg har
mulighed for at leere nye ting og fa erfaringer i mit job” (sp.25). Netop fordi medarbejderen
konstrueres som konstant udviklingssegende, sa bliver ledelse gjort til et konstant behov,
hvor der kontinuerligt mé reflekteres over, hvordan det gir, og om man er pa vej i den rette

retning.

Endvidere skal den moderne bekendelse veere udgangspunkt for at forholde sig til og reagere
pa det enkelte individ (Foucault 2000, 334), hvilket 1 klimamaélingen fremkommer ved at
understrege, at “Min arlige jobsamtale resulterede i en udviklingsplan for mig” (sp. 29).
Ledelse gores altsa til en personlig relation mellem leder og medarbejder, hvilket skal
resultere i planlegningen af en felles fremtid, som findes tilfredsstillende for bade leder og

medarbejder.

Nér klimamaélingen er baseret pa inddragelse af medarbejderne i bade svarprocessen og i den
lokale dialog tilbyder Villadsen og Karlsen interessante iagttagelser af, hvad det betyder for
forholdet mellem lederne og medarbejderne. De fremhaver en tendens til, at de traditionelt
tavse - medarbejderne, klienterne, patienterne - under moderne ledelsesformer bliver gjort til
de talende subjekter, mens de traditionelt talende - lederen, sagsbehandleren, laegen - bliver
gjort til de tavse eller mere pracist ’aktivt lyttende’. Hermed sker der en genkonfiguration af
relationen mellem positionerne. En konstruktion der bygger pa ”...en forestilling om, at den
tavse ngdvendigvis ma veare undertrykt, mens talen altid ger fri. Dialogen bliver i
forleengelse heraf i stigende grad fremsat som lgsning pa problemer om magtudgvelse og
ledelse...” (Villadsen & Karlsen 2008, 129).
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Denne rationalitet synes at gennemsyre klimamédlingen, der ved at gere medarbejderne til
respondenter, samt i den efterfelgende dialog om resultaterne ogsé ger medarbejderne til de
talende, mens lederne gores til facilitatorer for dialogen. Med en Foucaults optik som
iagttagelsesreference synes denne dialog imidlertid ikke blot at ’give en stemme’ til
medarbejderne. For det er en dialog, der finder sted indenfor et struktureret rum. Saledes
fremhaver Villadsen og Karlsen (2008, 150), hvordan begrebet ’behov’ er med til at
naturalisere en raekke fastlaste elementer, som samtalen ma tage sit udgangspunkt i. Nar der
sporges ’Mit arbejde inspirerer mig til at veere nyteenkende” (sp. 20) konstrueres altsa et rum
for den opfelgende samtale, hvor man ikke blot kan tale om trivsel og individualitet, men om

individualitet i forhold til udvikling.

Dette kan synes interessant i forhold til den moderne pastoralmagt, der er kendetegnet ved
ikke at have til formal at give individet mere magt over sig selv, men tvartimod via
bekendelsen at afgive denne magt séledes, at hyrden kan vejlede (Jensen 210). Denne
beskrivelse virker sldende i forhold til klimamaélingen, som ikke blot handler om at optimere
medarbejdernes autonomi, men deres autonomi indenfor en organisatorisk ramme, der har

fokus pa udvikling.

Sammenholder man ovenstidende to pointer om, at ledelse geres til en personlig relation, og at
den skal bytte om pé traditionelle talepositioner, implicerer det for opfattelsen af, hvad
ledelse ber vere, at man ikke kan udstikke regler og instruktioner. Ledelse gores til noget
andet. Det gores til noget, der ma tages hejde for - og hdnd om - situationer, som ikke kan
nedfaldes i rettens sprog. Men i modsatning til den disciplinere logik tematiseres ansvaret
for disse processer ikke lengere som et ansvar, der pahviler hierarkiet i DR, men som et
ansvar der péhviler den enkelte. Der skal altsd ikke styres ved, at lederen tildeles retten til at
udstikke ordrer, derimod skal den enkelte gores ansvarlig for at styre sig selv. Dette kan
illustreres med sporgsmal 13, hvor den daglige leder skal sikre, at medarbejderne: ... har
frined til at treffe selvsteendige beslutninger”. Subjektivationen ansvarligger lederne for
processer, der ligger udenfor den centrale styrings raekkevidde ved, at hvert enkelt individ i
flokken gores ansvarlig for sin egen selvstyring. Herved aflyses hierarkiet i traditionel
forstand, da lederen konstrueres som facilitator og ikke som autoritet. Dette er dog ikke
ensbetydende med, at ledelsen skal afgive maélet for styringen til medarbejderne, men skal
derimod vare et redskab til netop at forpligte medarbejderne pa at transformere dem selv fra
ansvarshavende til ansvarstagende — altsa 1 forhold til det telos, som bliver fremanalyseret

ovenfor.
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Ontologi — hvad sgges der at blive styret pa?

Subjektivation skal imidlertid ikke sikres ved fravaret af ledelse. Tvertimod syntes den at
kreve’ tilstedevaerelse af ledelse for at sikre at medarbejderne foler sig inddraget og
inkluderet, hvilket udtrykkes saledes: ”Jeg har en aben og konstruktiv dialog med min
daglige leder” (sp. 39). Det er vigtigt, at lederen er synlig i den daglige kommunikation for
pa den made at kunne interagere med medarbejderne pa en konstruktiv méde. Ledernes
selvstyring skal dermed balancere mellem at give plads til medarbejderne og samtidig vaere
synlig i form af klare retningslinjer eller, som der sperges til: ”Min daglige leder opstiller
klare mal og rammer for arbejdet” (spergsmaél 43). Her kan man igen se, hvordan lederen

gores til facilitator, der tilvejebringer de rammer indenfor, hvilke medarbejderne kan udvikle
sig.

Derfor kraves en kontinuerlig nerhed og et narveer si: ”Min daglige leder tager
tilstreekkelige hensyn til mine behov ved planlaegningen af arbejdet” (sp. 38). Lederen
ansvarliggeres for at skulle tage hejde for hvert enkelt individ i medarbejdergruppen, hvilket
kreever en udbredt produktion af viden, hvis primare metode er ’bekendelsen’ (Foucault
2000, 333). Som Andersen (2008, 251) fremhaver, sa er den moderne bekendelse
institutionaliseret 1  mange former, som fx  medarbejderudviklingssamtaler,
kompetencesamtaler, individuelle lenforhandlinger mm., hvilket ogsd gar igen i
klimamalingens fokus pa at veere ”(...) et supplement, der sammen med de gvrige erfaringer
fra hverdagen skal understgtte det felles ansvar for en dialog mellem chefer og
medarbejdere om forhold der har betydning for den daglige trivsel” (Projektbeskrivelsen s.2,
bilag 2).

Lederne skal sdledes konstant styre pd deres fremtoning. Dette skal de geore s& de af
medarbejderne kan genkendes som narvarende og opmerksomme frem for som fravaerende
og egenradige. Synlighed bliver siledes et centralt element i den styringsontologi som

skabes.

Deontologi — hvordan skal den enkelte underkaste sig styringen?

I kraft af ontologiens fokusering pd synlighed og &benhed bliver den deontologiske
dimension udgjort af et krav om at kunne iagttage sig selv gennem andres gjne for

derigennem at kunne vurdere sig selv. Som Foucault skriver: ”Can the soul not know itself
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except by looking at itself in a similar element, a mirror” (Foucault 1997, 231). Dette ’spejl’
stilles til radighed med klimamalingen, der giver lederne mulighed for at se om de iagttages

som ansvarstagende frem for ansvarshavende.

Endvidere er det en generel pointe omkring styringsteknologier, at de er styrende i begge
ender af magt relationen. Sédledes md den selvopofrelse som forventes af de enkelte
medlemmer af flokken ogsa forventes af hyrden. Dette illustreres fint i spergsmal 44: ”Min
daglige leder motiverer gennem egen indsats og adferd”. Lederne skal altsa ikke blot vide,
hvordan de enkelte medarbejdere har det, men gennem denne viden skal lederen kunne guide,
anerkende og tage hensyn til hver enkelt. Lederne skal endvidere vare forbilleder, der
gennem egen adfeerd motiverer flokken saledes, at lederne ”’(...) skaber engagerede miljger”
(sp. 46). Det er saledes ikke nok for lederne at arbejde med deres synlighed og narvar. De

ma endvidere arbejde med dem selv som forbilleder, der kan fremmotivere den rette opforsel.

Herved syntes der at fremsta en dobbelthed i blikket pa lederne. For de forventes pd samme
tid at patage sig en position indenfor og udenfor flokken. De forventes at std udenfor flokken
ved at positionere dem, som ansvarlige for at stille rammer til rddighed for medarbejdernes
selvledende udviklingsarbejde. Men samtidig forventes de at vaere en del af flokken ved at
alle de krav, som gelder for medarbejderne ogsa ger sig gaeldende for lederne, som altsd ogsé
gores til selvstyrende medarbejdere, der konstant er 1 udvikling. Dette sidste ansvar forventes

endda, at de forvalter p4 en made sd de fremstar som ’forbilleder’.

Opsamling pa subjektivation via selvteknologi og pastoralmagt

Delanalysen har vist, hvordan klimamélingen ogsd kan iagttages som et redskab til
subjektivation af ledere, der skal transformere dem selv fra ansvarshavende til
ansvarstagende. En transformation - der iagttages som et indre enske - der kan hjelpe til
selvrealisering via arbejdet. Idealet om omstillingsparathed anser medarbejdere og ledere for
at veere 1 konstant bevegelse, hvorfor ledelse ma vere konstant situationsorienteret, sd den

kan foregribe problemer.

Maden hvorpéd denne konstante ledelse eller maske snarere vejledning skal foregd er ved, at
lederne gores til facilitatorer og ikke autoriteter. Herved synes hierarkiets beslutningsstruktur

at glide 1 baggrunden for i stedet at give plads til selvstyring. Men denne selvstyring gives
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dog ikke fri, da den hele tiden skal finde sted indenfor rammerne af de implicitte

forventninger om selvudvikling og ensket om subjektivation.

Lederen bliver pa denne baggrund konstrueret som besiddende en dobbelt position. For de er
pa samme tid en del af flokken, der ansvarliggeres for selvstyring og ogsé hyrden, der star
uden for flokken og vejleder ved at vare et forbillede for andre. Et dobbeltblik der kan

illustres saledes:.

Selvteknologiens blik konstruerer:

Lederne Forventes at modtage subjektivation, ved at transformere sig fra
ansvarstagende til ansvarshavende. Ledere gores til en del af
flokken

Organisation En ’flok’ i udvikling

Klimamalingens funktion | Skal sikre at der foregar en konstant udvikling af kompetencer.
Gores derfor til et *spejl’ for selviagttagelse af om
subjektivationen lykkedes.

Pastoralmagtens blik konstruerer:

Lederne Forventes at modtage subjektivation, ved at skabe en
narvaerende og personlig relation mellem dem og

medarbejderne. Lederen gores til en "hyrde’, der stir udenfor
flokken

Organisation En ’flok’ i udvikling

Klimamalingens funktion | Skal strukturere rummet for talehandlinger, saledes at hyrdens
vejledning retter sig mod udvikling, og derved mod
subjektivation

4.3 Delkonklusion - Multisubjektivering
Analysen af hvordan lederne geres til subjekter viser, at klimamalingen skaber et blik pa

lederne, der skifter mellem subjektivering og subjektivation, via disciplinzre, selvledende og
pastorale teknikker. DR héndterer herved styringskompleksiteten 1 forbindelse med det hojst
komplekse fenomen ’medarbejdertilfredshed’ ved at skabe konstruktioner af, hvad leder,

organisation og klimamaélingen ’er’ og skal.

Det synes dog interessant, at sammenligne konstruktionerne som de forskellige blikke skaber.
For klimamélingen gores anknytningsvaerdig (som beskrevet 1 kapitel 3) ved, at den pa den
subjektiveringssiden kan ’tvinges’ ned over lederne, og pa subjektivationssiden iagttages som

et redskab til at sikre det ’indre’ enske om udvikling og selvrealisering. Subjektivering og

47



subjektivation skaber siledes narmest antagonistiske konstruktioner af lederne og
organisationen. For hierarkiet er vel nasten det modsatte af flokken, og ekstern styring det

modsatte af indre styring. S& pa trods af, at klimamalingens funktion synes konsistent rettet

mod udvikling og optimering, skaber klimamalingen en flerhed af forventninger.

funktion

danne grundlag for at
optimere arbejdet, ved at
gore det sociale
beregneligt. Denne viden
skabes via en evaluering
“fra oven’ og ’fra neden’

foregér en konstant
udvikling af
kompetencer. Gores
derfor til et *spejl’
for selviagttagelse af
om subjektivationen

Disciplin Selvteknologi Pastoral
Lederne Subjektivering. Subjektivation. Subjektivation. Skal
Kan bade subjektiveres | Skal transformere vare nervarende.
som et partikuleert sig fra Lederen gores til en
individ 0g som et ansvarstagende til “hyrde’, der stér
element i en masse. ansvarshavende. udenfor flokken
Ledere gores til en
del af flokken
Organisation Et hierarki En ’flok’ i udvikling | En ’flok’ i udvikling
Klimamalingens | Skaber viden der skal Skal sikre at der Skal strukturere

rummet for
talehandlinger,
saledes at hyrdens
vejledning retter sig
mod udvikling, og
derved mod

1 hierarkiet.

lykkedes. subjektivation

Pa denne baggrund har jeg valgt at beskrive hdndteringen af forventninger til lederne som en
‘multisubjektivering’. En multisubjektivering som pd den ene side reducerer kompleksitet
ved, at hver af subjektpositionerne tilskrives bestemte forventninger, som implicerer
afgreensede handlerum. Men ’begrebet’ multisubjektivering beskriver netop, hvordan disse
forventninger samtidig utydeliggores af at flere (modsatrettede) forventninger moder lederne
samtidig. Nar lederne beskriver, at de har svert ved at navigere som ledere kan det i forhold
til ovenstaende analyse forstds som udtryk for, at de netop oplever disse modsatrettede
forventninger til dem som personer. Hvis man til fulde indtager positionen som subjekt for
central styring vil medarbejderne nemt kunne opleve dette som et fravaer 1 dagligdagen.
Omvendt, hvis man modtager subjektivationen med abne arme og sikrer sig at vaere
nerverende for medarbejderne vil det kunne skabe problemer i forhold til hierarkiets logik.
Multisubjektivering peger derfor pd, at man som leder ma kunne forme sin adferd i forhold

til forskellige forventninger uden, at man falder helt udenfor pa nogen af parametrene.

Erkendelsen af multisubjektivering som handtering af forventninger synes derfor at

producere ny styringskompleksitet i organisationen. For subjektiveringspositionerne som
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tildeles lederne fordobler det komplekse spil omkring forventninger ved, at
kommunikationen konstant kan skifte mellem subjektiveringens to halvdele. Lederne ma
derfor kunne rumme og agere 1 forhold til begge krav, og oveni dette selv vere ansvarlige for
at afkode, hvornér det er den ene og henholdsvis den anden logik, som de skal forme deres
adferd efter. Multisubjektiveringen skaber herved uklare forventninger ved, at man som

leder skal tage hensyn til modsatte rationaler samtidig.
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5. kodificeringsanalyse
Det foregdende kapitel beskrev ud fra Foucaults begrebshorisonter, hvordan klimamalingen

skaber en flerhed af forventninger til lederne. Dette kapitel vil imidlertid skifte perspektiv,
ved at iagttage og analysere, hvordan ledernes opfattelser af klimamalingen, skaber en

flerhed af, hvad organisation og ledelse ber vere.

lagttagelsespunktet skiftes derfor fra klimamalingens iagttagelser af lederne til i stedet at
vere ledernes iagttagelser af klimamalingen, og den teoretiske reference skiftes til Luhmanns
blik pa sociale systemer. Kapitlet skal undersege, hvilke funktionssystemer og binzre koder
lederne kobler sig til i deres italesattelser af klimamalingens funktion, og ledeforskellen vil
derfor vaere ’ens/forskellig’. Analysen vil herved beskrive, hvorledes bade ekonomiske,
politiske, padagogiske og intime iagttagelser stér til rddighed for kommunikationen samt,

hvordan de pé hver deres méde konstruerer organisation og ledelse.

Kapitlet skal ligesom det foregdende bidrage til at besvare problemformuleringens forste del,
der omhandler, hvordan klimamalingen bade reducerer og producerer ledelseskompleksitet.
Men dette gores nu ved at stille skarpt pa, hvordan lederne handterer klimamalingen. Tesen
der vil blive forfulgt er, at klimamalingen fortolkes ind i lukkede meningshorisonter, hvorved
der sker en reduktion af ledelseskompleksitet. Men samtidig vil flerheden af
meningshorisonter producere ny kompleksitet idet kommunikationen méa velge mellem,

hvilken konstruktion af mening den retter sig efter.

5.1 @konomi som kodning
@konomiens funktionssystem kan kommunikere omkring alle emner ud fra sin egen logik

eller kode, og systemet har penge som sit medium. Koden for det okonomiske system har
varet "have/ikke have’, men suppleres i dag af forskellen ’betale/ikke betale’. Herved skabes
en motivationsstruktur, hvor det naturligvis er godt at kunne betale, mens det ikke at kunne
betale aftvinger systemet refleksion omkring, hvorfor det er kommet i den situation

(Luhmann 1989, 52-53).

Et eksempel péd hvordan klimamalingen iagttages gennem en ekonomisk logik fremkommer i

interviewet med MS fra gkonomiafdelingen:

50



... 65% af vores budget bruger vi pa at betale lgn til folk. Klimamalingen er med til at sige
noget om, hvad vi far af output for sa stor en ... del af vores budget. Og det kan maske ogsa
veere med til at afdaekke om, der er et uudnyttet potentiale i vores medarbejdergruppe. Er der
en utilfredshed som vi med midler som ikke behgver at veere moneteere vel. Det behgver ikke
at veere, at vi skal putte flere penge i folk, men det kan veere, at vi skal have en mere
anerkendende tilgang. Det kan veere vi skal lave ledelse pa en anden made. Det kan vare vi
skal ggre nogen ting anderledes, sa vi kan fa folk til at blive gladere og arbejde mere. Altsa
sa banalt er det jo. Altsa det er vores interesse her i virksomheden, at fa maksimalt udnyttet
vores medarbejdere, ik’.”” (MS Chef, 21,38 min)

Citatet illustrerer en forstaelse af klimamélingen, som et redskab til at optimere udnyttet af
medarbejderne. Det kan vare interessant i forhold til den ekonomiske kode, der klover
verden 1 ’betale/ikke betale’, at koden ikke blot handler om at udveksle en vare til en given
pris. Det gaelder for alle funktionssystemer at de kan kommunikere om alle fenomener og
altsé ogsa medarbejdertilfredshed. Men de gor det ud fra deres egen logik, hvilket betyder, at
klimamalingen ud fra ekonomiens iagttagelse bliver til et redskab, der skal optimere

budgettet.

Endvidere skaber gkonomiens blik automatisk knaphed fordi knaphed opstar som konsekvens
af koden ’betale/ikke betale’. Kommunikationen kan dog ’ekonomisere’ med alle former for
knappe ressourcer, der fx kan tage form af manglende kompetencer (Andersen 2001b, 6).
Dette udtrykkes i ovenstdende citat ved at midlerne til optimering ’ikke behover at vere
monetaere’. Herved geres ’anerkendelse’ og ’ledelsesudvikling’ til potentielt knappe
ressourcer, som kan tages op som temaer for undersggelse i kommunikationen. Men de kan
kun geres til temaer for kommunikationen, sd laenge de enten bidrager til at skabe oget
betalingsmuligheder eller afkraever refleksion over, hvorfor man ikke har

betalingsmuligheder. En iagttagelsesform som ogsé deles af HR-direktoren:

... Altsd man kan sige vi vil ikke kun lave en klimamaling, der hedder ’har folk det godt’,
bare for, at de skulle have det godt. Altsa et eller andet sted handler alt jo om, at man gar pa
et arbejde og det arbejde har et formal. Og hos os er formalet jo at lave nogle programmer
og veere en medievirksomhed. (...) Selvfglgelig handler det da om at vi dybest set tror, at
mennesker trives bedst ... hvis de har det godt, og det har en betydning for output, der
kommer.”” (JH HR-direktor, 2,05 min)
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I begge ovenstéende citater medferer den ekonomiske kodning, at klimamalingen iagttages
som en investering, der skal afdeekke skjulte ressourcer. En investering, der ikke begrundes
ud fra moralske aspekter om, hvorvidt det er ’etisk rigtigt’ at arbejde med medarbejdernes
trivsel men begrundes med, at den har betydning for medarbejdernes output. Klimamalingen

iagttages herved som verktgj til at optimere produktiviteten.

I interviewet med MS tales der videre om, hvordan der skal folges op pd klimamadlingen:
“Specielt i ... den afdeling som har ansvaret for klimamalingen. Hvis de skal have nogen som
helst berettigelse for at veere nogen vi veelger at bruge penge pa hvert ar, sa skal de vere
mere proaktive, ellers sd kan man jo sige i sidste ende ... s& kunne vi lige sa godt fyre den

afdeling, og sa kabe os til konsulentydelser.” (MS Chef, 34,10min)

Her iagttages organisationen igen gennem ekonomiens kode, hvorved varetagelsen af
organisatoriske opgaver emergerer som varer pad et marked. @konomiens kodning af det
sociale kommunikerer altid betalingsdygtighed ét sted, og samtidig betalingsudygtighed
andre steder (Andersen 2001b, 5). Nir klimamaélingen iagttages okonomisk md man afveje
om det bedst kan betale sig at lave den ’in house’ eller ’outsource’ den, hvorved
organisationen skabes som en markedsplads, hvor der handles med forskellige ydelser. Et
marked der hele tiden skal sikre, at man far ydelser til den rigtige pris for ellers kan man kebe

dem pa det eksterne marked.

Okonomiens blik skaber altsa en fortolkning af klimarapporten i forhold til, hvad der ’kan
betale sig’, og hvad som ’ikke kan betale sig’. Denne fortolkningsform kan ikke blot leegges
ned over afdelinger, men kan ogsé bruges 1 forhold til, hvordan man ber bedrive ledelse. I
interviewet med den HR-ansvarlige for klimamélingen kom samtalen ind pd en skelnen
mellem resultatspergsmal - som er det DR gerne vil opné - og indsatsspergsmal der iagttages,

som redskaber til at opnd de onskede resultater. Her siger ML:

Det vi sa kan, det er at se, hvilke indsatser der giver stgrst pote pa resultaterne. Vi kan med
det veerktgj vi har nu, ga ind og sige, jamen hvis vi forestiller os, at alle mennesker... flytter
deres svar fra “enig’ til ’meget enig’, hvis nu de alle sammen gjorde det, hvor meget ville det
sa betyde for nogen af vores resultatspargsmal? Og hvor ville det betyde mest? Og sa kan vi
kigge pa alle de andre spgrgsmal, og sa kan vi... lave en top ti ranking, og sige her er de

spgrgsmal der rykker mest i forhold til vores resultat.” (ML HR-ansvarlig, 32,20min)
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Klimamalingen bliver i denne optik gjort til et statisk beregnende redskab, der skal afdekke
arsager og effekter. Ledelse bliver derfor i gkonomiens blik gjort til et *'mellemled’, der pa
baggrund af analyser skal sikre implementeringen af beregnede tiltag sdledes, at enskede

effekter opnas.

Opsamling pa den gkonomiske kodning af klimamalingen

Nér klimamélingen iagttages gennem ekonomiens logik konstrueres den som en vare.
Organisationen kommer til at fremstd som en markedsplads, hvor man grundet knaphed altid
md overveje alternativer 1 forseget pa at optimere ressourceforbruget. Derfor iagttages
organisationens potentialer for finde ’skjulte’ ressourcer, som kan udnyttes, og
klimamélingen gores saledes til en investering, hvor umiddelbare udgifter iagttages i forhold
til deres potentiale til at indlese fremtidige gevinster. Lederne skabes som dem, der skal
implementere beregnede drsager siledes, at enskede effekter opnds. P4 den baggrund geres
klimamaélingen forst til genstand for problematisering, nér tilfredsheden iagttages som en

hamsko for produktiviteten. Opsummerende kan det illustreres saledes

Lederne Konstrueres som ansvarligt for at implementere beregnede
arsager sa de affeder enskede effekter.

Organisation En markedsplads, der skal fordele og forvalte knappe ressourcer

Klimamalingens funktion | Skal danne grundlag for at optimere det ekonomiske udbytte,
ved at danne grundlag for beregninger af rsager og eftekter.

5.2 Politik som kodning
Politik handler om at sikre kollektivt bindende beslutninger, og den politiske kode er

‘magtoverlegen/magtunderlegen’, mens det symbolsk generaliserede medium er ’magt’
(Luhmann 1989, 85-86). Koden udvides imidlertid 1 dag til ogsd at vere
"regering/opposition’, da den politiske magt 1 dag kan skifte haender frem og tilbage mellem
regeringen og oppositionen uden, at det betyder en ’tilintetgerelse’ af den tidligere regering

(Luhmann 1990c¢, 238-239).

Nar lederne skal koble sig til klimamalingen synes ogsa det politiske funktionssystem at st
til rddighed for kommunikationen. Direkteren 1 HR beskriver séledes, hvordan hun arbejder

med klimamalingen i relation til de chefer, der refererer til hende.
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> ... hvis nu det er en af mine chefer, der siger ’jeg laeser min rapport sadan og sadan’, sd ma
jeg jo ga ind som direktar og sige *jamen det kan jeg godt se, men for mig at se, der har du
en udfordring her, du slet ikke forholder dig til — hvad gar du ved det?’. Og sa kan man sige
jamen grunden er sadan og sadan. Og sa kan jeg sige ’jamen det syntes jeg ikke er
acceptabelt. For der gar du uden om noget, som du er ngdt til at ga ind i’, eller *det lyder
egentlig ok, som | har styr pa det, sa fint nok med det’.” (JH HR-direkter, 22,50 min)

I citatet udtrykkes det, hvordan lederen ’udlaegger’ rapporten, mens den overordnede chef
(eller her direktaren) skal ’vende tommelfingeren’ op eller ned til tolkningen. Den
overordnede gores dermed 1 politikkens hierarkiske optik til en ’"dommer’, der skal vurdere de

underordnede.

Hermed tydeliggores for mig at se et af de helt centrale aspekter ved klimamédlingens
héndtering af kompleksitet. Nemlig, at den 1 sig selv ikke tilbyder andet end analyser, som
altid selv ma fortolkes for at fa organisatorisk liv. Og en af miderne at forme fortolkningen af
rapporterne er gennem magtens form. Magt er for Luhmann ’naturligvis’ enheden af en
bestemt forskel, nemlig enheden af ’afgivelse af befaling/forhindring af sanktioner’. Magt er
herved ikke det samme som tvangens 'md/ma ikke’, men er altid baseret pA modtagerens
frihed til potentielt at skuffe befalingen. Nar forskellen alligevel bindes til magt skyldes det
en asymmetri 1 konsekvenserne af undgaelsesalternativer. Mens den magtfulde ma patage sig
kompleksitet ved at ivaerksatte sanktioner ved undvigelse af ordren, s& ma den
magtunderlegne laegge ryg til sanktionen, som derfor har sterre konsekvenser for den
magtunderlegne (Thygesen 2004, 144f, Borch & Larsen 2003, 160ff). I ovenstaende citat
indikeres netop, hvordan magt er pé spil i dialogen om fortolkningen af - og opfelgningen pé
- rapporten. For den magtoverlegne bibeholder netop sin magt ved ikke selv at skulle ga ind
og agere 1 opfolgningssituationerne, men derimod pé afstand bedemme chefens fremlaeggelse

og evt. ’befale’ specifikke opfolgningsaktiviteter.

En lignende méde at forholde sig til klimamalingen udtrykkes ogsa hos en af cheferne. Han

beskriver her, hvilke effekter hans egen klimarapport har haft:

“Altsa jeg havde jo en lorte klimamaling ... men det fik ikke nogen negativ indvirken pa min
lgnforhandling for eksempel, hvilket jeg ellers godt selv kunne have fundet pa [han griner
lidt]. Men jeg har ogsa mere erfaring end vores nuvaerende divisionschef, sa han skal nok
farst lige lere det. Men altsd, jeg ville have integreret det.... Jeg bruger det jo i min

lenforhandling med folk [projektledere]. Der er det jo deres performance, der afgar om de
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far en lgnstigning eller ej. Altsa, det er sgu ikke fordi de er flinke eller e]. Det er jo fordi, om
de har skabt nogle resultater, gode seertal, lyttertal, nye programmer osv.” (AK Chef, 31,26

min)

Det interessante ved dette citat er, at det illustrerer en af dynamikkerne 1 det politiske
funktionssystems made at iagttage verden pa. 'Regering/opposition’ differencen skaber ifolge
Luhmann et ’enten/eller’ spil, hvor man enten har magten eller ogsd har man ikke (Luhmann
1989, 86). Pa den ene side ville AK umiddelbart vere den magtunderlegne i relationen med
hans divisionschef, men her geores den darlige klimarapport ikke til genstand for politisk
iagttagelse med dertilhorende ’straf’ som konsekvens. Til gengald trekker AK selv pd
politikkens kode i sin egen interaktion med projektledere, der refererer til ham. Her
konstituerer han sig selv som ’regering’ og dem som ’opposition’. Herved bliver det ham, der
har mulighed for at treffe ’kollektivt bindende beslutninger’ om, hvilke konsekvenser
klimarapporterne skal have i deres lenforhandling. Politisk kommunikation kan politisere alle
fenomener, hvilket her kan iagttages i1 forhold til lenforhandling. Som Rennison (2003b) har
beskrevet er moderne lenforhandlinger netop karakteriseret ved at kunne forme mange andre
logikker end blot den gkonomiske. S& selvom AK forbinder lon og prastation ger han det
indenfor rammen af koden ’magtoverlegen/magtunderlegen’ ved, at det er ham, der afger

hvad en god performance er.

Luhmann fremhaver endvidere i sin beskrivelse af politikkens funktionssystem, at ’regering/
opposition’ differencen handler om muligheden for at regulere, hvem der har politisk
indflydelse i forskellige sager samt, hvor meget indflydelse disse parter skal have (Luhmann

1989, 86). Dette tydeliggares 1 interviewet med PL, hvor han siger:

DR har jo ogsa nogle forventninger til mig og min made at se pa ting og agere og treaffe
beslutninger, som medarbejderne jo kan vaere hamrende uenige i ... men det er jo fordi vi s,
er sat ind i nogle ting pa et lidt andet niveau, og derfor bare indimellem bare skal traffe
nogle rigtig, rigtig treelse beslutninger for nogle medarbejdere, ik’.” (PL Projektleder, 20,02

min)

Ovenstdende citat viser, at PL er nedt til at tage beslutninger, som han ved er upopulare, da
man 1 DR har uddelegeret *'magten’ til at treeffe disse beslutninger, hvilket PL er nedt til at

folge for at undgé, at hans chef satter ind med magtens logik i forhold til ham. Ovenstédende
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illustrere saledes, hvordan de udferelsen af upopulere beslutninger er et bedre alternativ end
repressalier fra den overordnede chef (i sidste ende i form af en fyring). Politikkens
hierarkiske logik skaber derfor mulighed for handlingskeader, hvor A ikke bare har magt over
B's magt, men ogsa B's magt over C. Pointen med handlingskader er, at det eger magtens
reekkevidde, men samtidig skabes risikoen for en afbrydelse i hvert nyt led af keeden ved, at C
kan vaelge ikke at bruge As ’befaling’ som selektionspramis for sin egen handling (Borch og

Larsen 2003, 162).

Opsamling pa den politiske kodning af klimamalingen

I den politiske rationalitet konstrueres klimamalingen som en beslutningspramis for et givent
kollektiv, der bdde kan vare hele organisationen eller de enkelte afdelinger. Organisationen
skabes som et hierarki, hvor muligheden for at treeffe beslutninger er konstitueret ved
forskellen mellem magtoverlegne og magtunderlegne. Derfor bliver kategorien ’leder’ en
rolle 1 dette hierarki, som kan geres underlegen for en given beslutning, men som man ogsa
kan uddelegere beslutningskompetencer til. Klimamalingen bliver i denne optik til grundlag
for argumenter i politisk forhandling om, hvilke opfelgende handlinger, der er nedvendige.
Politikkens blik affeder herved et positioneringsspil om at havne pé den rigtige side af skellet

mellem ’regering/opposition’. Den politiske konstruktion, kan illustreres saledes:

Lederne Konstrueres som en ’magtfuld dommer’, der kan treffe
kollektivt bindende beslutninger, og som objekt for
uddelegering af ansvar

Organisation Et hierarki

Klimamélingens funktion | Bliver et positioneringsvarktej 1 politiske forhandlinger

5.3 Paedagogik som kodning

Paedagogikkens funktionssystem iagttager verden ud fra koden ’bedre/darligere indleering’,
hvor dens positive preferenceverdi er at skabe ’god’ lering, mens refleksionsvardien
handler om at overveje, hvorfor indleringen ikke gar bedre. ’Barnet’ er det symbolsk
generaliserede medium og symboliserer sondringen mellem barn/voksen eller

formelig/uformelig (Luhmann 1989, 101-104).
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I interviewet med fallestillidsmanden - der er med i klimaredaktionsgruppen samt
bestyrelsen for DR - fremhaves en diskussion med den gamle direktion om muligheden for at

@ndre spergerammen for klimamaélingen over éar.

”... De ville stort set ikke a@ndre i den, fordi de ville kunne sammenligne fra ar til ar. Hvor vi
i virkeligheden siger ’jamen nar organisationen udvikler sig er vi ngdt til at spgrge helt
anderledes. ... sa det har vi i hvert fald skabt rum for at det kan lade sig gare.” (SN
Fellestillidsmand, 8,45 min)

Dette citat illustrerer, hvordan ’barnet’ som symbolsk generaliseret medium ikke blot kan
pahaftes mennesker - som elever, studerende, kursister mv. - men ogsé selve DR som
organisation. For mens den gamle direktion iagttog DR som ’voksen’ og dermed begranset
formelig, s iagttages DR i dag som en organisation, der som ’barnet’ konstant er under
formning. Klimamalingen konstrueres som et organisatorisk varktej, der ikke skal iagttage
en udvikling over ar indenfor en ’statisk’ organisation, men ma i sig selv vaere dynamisk

séledes, at den tilpasses en organisation i udvikling.

Ogsa pa afdelingsniveau bliver der iagttaget gennem padagogikkens kode. I interviewet med

JL tales der fx om, hvad gode klimamaélinger giver anledning til:

... For det farste bliver vi glade. Vi vil formentlig fejre det ved at kabe kage, eller noget
andet. Men jeg tror ogsa at vi ville gere det — det ger vi i hvert fald meget her pa mine
projekter — at vi sa siger "nar det er sadan, hvad er det sa vi har gjort siden det blev sadan?
Og er der steder, hvor vi ikke har gjort det, men kunne gare det?””” (JL Chef, 29,50 min)

Dette citat rummer essensen i padagogisk iagttagelse. For selv om klimamalingen har vearet
god bliver ’leering’ ikke ligegyldigt. Det knyttes stadig an til paedagogikkens binare kode ved
at markere den positive vardi, som en refleksion om, hvordan man kan skabe endnu bedre

leering.

Klimamélingen giver imidlertid ogsé andre steder anledning til peedagogisk refleksion. Her
illustreret af LL, der forteller om sin dialog med medarbejdere, der har haft

samarbejdsproblemer:
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... hvad er det sa med hele det her, "hvordan arbejder vi sammen pa tveers? Hvordan statter
vi hinanden? Hvordan giver vi efterkritik? Hvordan kan vi bruge hinanden og sadan noget’.
... det er jo ogsa et spagrgsmal om sa at sige ’jamen, hvad kan vi ggre for s at gere det
bedre?’...”” (LL Chef for chefer, 6,32)

Her knyttes an til refleksionssiden af peedagogikkens kode, hvor dialogen skal give et bedre
samarbejde ved at fokusere pa en lebende udvikling af medarbejderne gennem ’efterkritik’.
Men kommunikationen udspringer af iagttagelsen af, at der er skabt en kultur, som forer til

’darligere lering’.

For at kommunikationen kan knytte an til plus eller minussiden mé klimamalingen imidlertid

forst fortolkes. Séledes udtaler LL 1 sammenhang med ovenstiende citat:

”(...) Man skal jo altid have tolket pa de der tal, sd alene den der diskussion, ’jamen hvad

leegger man maerke til?” er jo rigtig god.” (LL Chef for chefer, 7,10)

Citatet illustrerer, at klimamédlingen ma fortolkes for at fi organisatorisk liv. Men
fortolkningen foregdr pa helt andre vilkar end 1 fx politisk kodet kommunikation. I
paedagogikkens optik handler fortolkning om at spotte potentiale for udvikling. Der kan

derfor ikke trues med sanktioner, men motiveres via forestillingen om personlig udvikling.

Mens pedagogisk kodet kommunikation handler om at forme og udvikle "barnet’ pa méder,
der skaber ’bedre laring’, si er funktionen af padagogiske kommunikation sortering
(Andersen & Born 2001, 138). I det folgende forteller PL om sin samtale med sin chef om
PLs klimarapport.

”Hun var enorm god til ligesom at berolige mig lidt. Det er jo klart, at netop fordi det var
sadan lidt den der fornemmelse af at veere til eksamen, og pa nogle omrader maske kun fa en
middel karakter ... og hvis man et eller andet sted maske gerne ville performe godt, sa er der
jo et eller andet sted lagt op til at man skal bonne godt ud i denne her klimaundersggelse.”
(PL Projektleder, 17,55 min)

Pedagogisk kommunikation iagttager altsd klimamalingen som en ’eksamen’, der viser,
hvorvidt lederne ’performer’. Netop i denne funktion bliver klimamalingen et redskab til at
differentiere mellem lederne. Men maden klimamalingen former den padagogiske

kommunikation synes at kunne indfanges indenfor beskrivelser af, hvorledes sorteringens
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funktion har @ndret karakter. Mens differentiering tidligere handlede om formel uddannelse
som sikrede formelle kvalifikationer er det i dag karakteristisk, at organisationen gennem
kontinuerlig udvikling og méling konstruerer relevante leringshorisonter for medarbejderne 1
organisationen (Andersen & Born 2001, 156-158). Via denne @ndring fra formelle
kvalifikationer til organisatorisk definerede kompetencer konstrueres lederne som genstand
for fordobling. For de gores samtidig til den akter, som er genstand for
kompetenceudviklingen 0g den akter der skal forme denne kompetenceudvikling. De gores

sdledes pa samme tid til et subjekt og objekt for kompetenceudvikling.

Opsamling pa den padagogiske kodning af klimamalingen

Nér klimamalingen afkodes padagogisk konstrueres den som et udviklingsvaerktej, der skal
bruges til at identificere, hvor der er behov for eget indsats. Organisationen skabes som en
dynamisk enhed, der konstant undergar forandring og (om)formning. Ud fra padagogiske
iagttagelser kan man altid gere tingene ’endnu bedre’, hvorfor kommunikationen nemt kan
finde anknytning. Klimamalingen konstrueres som en performanceeksamen uden, at den skal
opfattes som afslutning pa et givet forleb. For der er ingen endemal for udviklingen, fordi
ting altid kan geres bedre. Derfor skabes lederne i en dobbeltrolle. P4 den ene side tildeles de

rollen som ansvarlige for udvikling, pa den anden skal de selv vare genstand for udvikling.

Opsummerende kan den padagogiske konstruktion illustreres saledes:

Lederne Skabes som bade ansvarlig for - og genstand for - udvikling

Organisation En dynamisk enhed, der er i konstant udvikling

Klimamalingens funktion | Bliver en differentierende eksamen, der uden endemal skal sikre

udvikling

5.4 Intimitet som kodning
Intimitetens funktionssystem lukker sig om funktionen at tematisere ’det hgjest personlige’

og iagttager verden ud fra den binzre kode ’elsker mig/elsker mig ikke’. Det symbolsk
generaliserede medium ’kerlighed’ udtrykker, at man tager den anden med hele dennes
livshorisont og omverdensbillede pé sig. Intimitetens kode handler i denne sammenhang ikke
om, hvorvidt der er ’kerlighed’ i organisationer, men om en bestemt méade at iagttage og

kommunikere pa (Andersen & Born 2001, 140-142).

59



Ogsd intimitetens kode byder sig til for kommunikationen om klimamalingen.

Fellestillidsmanden SP beskriver saledes, hvordan han ofte bliver spurgt om:

(...) "nu skal jeg sa til en jobsamtale, men min chef kender mig jo ikke. Han ved jo ikke hvad
jeg laver og hvorfor, eller noget som helst’. Derfor er vi interesseret i [via klimamalingen] at
fa afdeekket om folk selv fgler at de har nok mulighed for at fa fat i chefen. ... Og det er sa
der hvor vi har spgrgsmal som vi indarbejdede sidste ar, 'om man fgler chefen er
tilstreekkeligt til stede?’.”” (SN Fellestillidsmand, 5,34 min)

Det kan problematiseres pd mange mader, at chefen ikke er nok tilstede. Men nar
ovenstadende udtrykker en intimitetslogik skyldes det iagttagelsen af, hvorvidt medarbejder
“foler’, at chefen er nok til stede. Problemet bliver ikke bare ’afstanden’ mellem chef og
medarbejder men, at medarbejderne oplever, at chefen ikke kender dem, og derfor heller ikke
kan forme ’kaerlige’ iagttagelser af medarbejderen. Fundamentet for markeringen af ’elsker
mig’ i intimitetens kode kraever ikke blot nervaer, men ogsd viden om den andens ensker,
dremme, og generelle syn pa verden. Kun gennem kendskab til disse kan man tage den anden
med hele dennes omverdensbillede pa sig (Andersen & Born 2001, 141). Chefens manglende
tilstedevarelse kan derfor i karlighedens kode kun anses, som udtryk for at han/hun ’ikke

elsker mig’.

Netop medarbejdernes opfattelser af, hvorvidt chefen er tilstreekkeligt tilstede iagttages ogsa

som vigtigt 1 andre interviews, hvilket JL udtrykker pé folgende méde:

”Ud fra klimamalingen er der nogle punkter som jeg anser for vigtigere, at de er i orden, end
andre. Og hvis der er antydning af gult eller rgdt i nogen af dem, sa tager jeg det meget
alvorligt, ... Hvis de fx har sagt, *jamen vi kan aldrig fa fat pa dig, du er aldrig synlig” eller
et eller andet. S& ma jeg tage det meget alvorligt, fordi synlighed er en integreret del af at
vare leder. Og hvis de siger ’jamen vi ser dig aldrig’, sa svarer det til at de savner deres far,

og det skal man tage meget alvorligt.”” (JL Chef, 4,20min)

Her illustreres igen, hvordan intimitetskommunikation kreever tilstedevarelse og narvar. For
man kan ikke have alt for forskellige omverdensforstaelser uden, at “true organisationens
(familiens) enhed” (Andersen & Born 2001, 148). Dette syntes JL indforstdet med og
udtrykker ligefrem, hvordan han som ’far’ er saerligt forpligtet pa at vaere til stede, sa han kan

tage hand om ’familien’. Men intimitetskommunikation stiller ikke blot forventninger til

60



cheferne. Ogsa medarbejderne gores i denne kommunikationslogik ansvarlige for at tage

organisationen pé sig. PL udtrykker for eksempel, hvor vigtigt det er at:

»... fa afklaret hvorvidt det er ledelsen der skal ggre noget, eller om det i virkeligheden er
medarbejderne der skal ggre noget. ... der har vaeret en tendens til at medarbejderne... kan
fraleegge sig ansvaret. “jamen det er ledelsen der sa skal gare noget’. Og der har vi pa en
stor del af punkterne forsggt at sparke bolden tilbage igen, ik. Og sige ’det er ligesa meget
jeres ansvar. Altsa nar du gar pa arbejde som medarbejder er det lige s& meget dit ansvar at

tingene fungerer, og at vi kan leve op til de her ting.”” (PL Projektleder, 1,20 min)

Her iagttages organisationen som et fzelles ansvar. Lederne star derfor i denne optik ikke over
for medarbejderne som hinandens modsatninger. For bdde medarbejdere og ledere er med
deres identiteter bundet til organisationen. ’Initiativ’ og ’innovation’ anses som symboler pa,
at medarbejderne ’elsker organisationen’ mens ’ansvarsfraleggelse’ ved passivt at vente pa,
at ledelsen tager ansvar iagttages som udtryk for intimitetens negative kodeverdi - ’elsker
mig ikke’. Intim kommunikation er siledes ekstremt dben, hvad angar anledninger. Alt kan
gores til symbol pa ’karlighed’, og nar denne logik tilbyder sig som horisont vil den have
rige muligheder for at finde anknytning i kommunikationen. Kodes kommunikationen med
intimitetens blik er det altsd ikke blot klimamaélingens resultater, der iagttages. Alt det arbejde
der gir forud kan ogsd inddrages i betragtningerne af om leder eller medarbejder tager

organisationen pé sig ved at foregribe ensker og forventninger.

Det er sidledes karakteristisk for intimitetskommunikation, at den &abner et rum for
fortolkningsmuligheder. Som eksempel kan man fremhave, hvordan en blomsterbuket
fortolkes som udtryk for forskellige ting, hvis den bliver givet som vartindegave eller til sin
kaereste pa en arsdag. Det er séledes en central pointe 1 “intimitetskommunikation’, at udsagn
ikke er udtryk om noget men udtryk for noget (Andersen & Born 2001, 143). Derfor kan man
forstd ’dialogen’, som et redskab til at forventningsafstemme disse fortolkninger. Séledes

siger SP:

’Hvis nogen har en forventning om, at de [lederne] skal veere der hele tiden, sa ma man

maske have en dialog om det...”” (SP Fallestillidsmand, 5,58 min)
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En dialog, som dog i intimitetsblik er ’risikabel’, fordi kommunikationen hele tiden kraver
forventningsafstemning, samtidig med at den skal foregribe det implicitte ud fra en viden om

’den andens’ dremme, tanker mm. (Andersen & Born, 2003, 198).

Opsamling pa den intime kodning af klimamalingen

Samlende kan man sige, at nir klimamalingen geres til genstand for intimitetens blik fremstar
den som et ekspressivt tegn pa foregribelse fra medarbejdere og lederes side. Organisationen
konstrueres som en familie, hvor alle m& have nogenlunde samme omverdensforstéelse,
holdninger og veardier for ikke at true enhedens sammenhang. Kommunikationen opleser 1
dette blik modsatninger mellem ledere og medarbejdere og fokuserer pd det felles ansvar for
at foregribe hinandens ensker, hvorfor organisationen ikke tenkes som et hierarki, da dette
vil splitte familien og gere den til et "kunstigt fellesskab’. Lederne konstrueres som familiens
“faedre’, der har et serligt ansvar for familiens trivsel. Derfor kraeves et konstant naerver, s
der ikke opstdr ’savn’ eller, hvad der er verre ’fremmedhed og ukendelighed’. Lederne méa
derfor have indgdende viden om medarbejdernes tanker og folelser séledes, at de kan fortolke

deres kommunikation som udtryk for en given intention.

Intimitetens blik kan illustreres séledes:

Lederne Skabes som familiens far, der skal vere narvaerende og
fortolkende

Organisation En familie — hvor alle har et feelles ansvar

Klimamalingens funktion | Skal danne grundlag for forventningsafstemning

5.5 Delkonklusion - Multikodificering
Analysen har vist at lederne handterer det meget abstrakte begreb 'medarbejdertilfredshed’

ved tilskrivning af mening til klimamalingen ud fra ekonomiens, politikkens,
paedagogikkens, og intimitetens rationalitet. Logikker der hver for sig skaber konstruktioner

af hvad organisation, ledere og klimamalingen er og ber.

Det kan dog igen vare interessant at sammenligne konstruktionerne. For deres flerhed viser
at klimamalingen som uddifferentieret system (kapitel 3), opfattes som anknytningsvaerdigt
for mange forskellige positioner i organisationen, der kan forholde sig til det, som et redskab

de finder relevant. Herved reduceres ledelseskompleksitet ved, at klimamaélingen ikke skal
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‘tvinges’ ned over organisationen, men kan iagttages som brugbart i mange sammenhange.
Men samtidig skabes narmest antagonistiske relationer mellem de gensidigt lukkede
konstruktioner. Det er sdledes svert at forestille sig, hvordan man kan iagttages i politikkens

eller skonomiens kode og samtidig vere genkendelig for intimitetens kode.

@konomi Politik Paedagogik Intimitet
Lederne Ansvarligt for at ’Magtfuld Ansvarlig for - | Familiens far,
implementere dommer’, der kan | og genstand der skal vere
beregnede arsager | traeffe kollektivt for - udvikling | nervaerende og
sa de affeder bindende fortolkende
onskede effekter. beslutninger, og er
objekt for
uddelegering af
ansvar
Organisa- | En markedsplads, | Et hierarki En dynamisk | En familie —
tion der skal fordele og enhed, der eri | hvor alle har et
forvalt knappe konstant felles ansvar
ressourcer udvikling
Klima- Skal optimere det | Bliver et Bliver en Skal danne
malingens | skonomiske positionerings differentierend | grundlag for
funktion udbytte, ved at vaerktoj 1 politiske | e eksamen, der | forventnings-
danne grundlag for | forhandlinger uden endemédl | afstemning
beregning af skal sikre
arsager og effekter. udvikling

Flerheden af perspektiver pd hvad klimamélingen kan og skal, ferer til hvad vil jeg kalde
"multikodificering’. En multikodificering som pa den ene side reducerer ledelseskompleksitet
ved, at der indenfor et funktionssystems logik skabes konstruktioner af, hvad organisationen,
lederne og klimamalingen er, kan og ber. Men samtidig synes klimamalingen at producere
ledelseskompleksitet fordi det konstant kan og ma forhandles og afkodes, hvilken
skal forleb.

beslutningskommunikation kan ikke pd én gang forme bade ekonomien og politikkens

funktionslogik ~ som forme  kommunikationens  videre For
medier. Netop fordi det ikke afgeres pa forhand opstar krydspresset, som en bagudrettet

bedommelse ud fra kriterier som man ikke kender i nutiden.

Naér lederne giver udtryk for, at de foler sig klemt i et krydspres kan denne analyse bidrage til
at forstd og beskrive dette krydspres. Hvis lederne satser pd at blive iagttaget positivt i

politikkens logik, og derfor er opmearksomme pa at gennemfore beslutninger truffet hegjere
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oppe 1 hierarkiet vil det vere svert samtidig at forme intimitetens logik, hvor modsatninger
mellem leder og medarbejder seges ophavet. Ligeledes vil padagogikkens blik fore til
bestemte initiativer for udvikling, men dette vil ofte kreeve ressourcer, hvorved udviklingen
bindes til en ekonomisk ramme. Og hvad skal man sa velge? Multikodificeringen forer
derfor ikke blot til en reduktion af ledelseskompleksitet men producerer ogsd ny

kompleksitet.
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6. Diskussion — Mulighedsbetingelser for ledelse
P4 baggrund af de to foregdende analyser vil dette kapitel diskutere konsekvenserne af

handteringen af klimamaélingen i forhold til mulighedsbetingelserne for ledelse.

Forst vil sammenhengen mellem de to analyser blive diskuteret for herefter at diskutere,
hvad multisubjektiveringen og multikodificeringen betyder for ledelsesmulighederne. Min
argumentation vil pege pa, hvordan flertydigheden medferer et ekstra lag i
ledelsesopgaverne. Jeg vil derfor konstruere begrebet ’ledelse af 2. orden’ som mulig
kategori til at indfange de muligheder og begraensninger klimamalingen synes at implicere
for ledelse. Herved skal diskussionen sgge at besvare problemformuleringens sidste del, der

sporger til, hvilke mulighedsbetingelser for ledelse klimamélingen skaber.

6.1 Relationen mellem de to analyser

De to analysekapitler har vist, hvordan klimamalingen setter en konstant flertydighed pa spil
1 organisationen. Benytter man Luhmanns meningsbegreb, der er enheden af forskellen
“aktualitet/potentialitet” (Luhmann 1990b, 26) ma meningstilskrivningen til begrebet
"ledelse’ og dermed konstruktionen af et ledelsesrum altid ske, som én aktualisering inden for
horisonten af potentialiteter. I subjektiveringsanalysen blev det vist, at klimamalingen former
mindst fire forskellige potentielle blikke pa lederne 1 DR, mens kodificeringsanalysen viste,
at klimakommunikationen kan kobles til mindst fire meningsgivende funktionssystemer.
Derfor etablerede jeg begreberne multisubjektivering og multikodificering til at indfange og
beskrive hvordan ’klimasystemet’ som en uddifferentieret selvbeskrivelse, gores relevant
gennem en flerhed af forventninger, som méa handteres ved, at kommunikationen konstant ma

aktualisere ét perspektiv fra horisonten af mulige potentialer.

De to analyser syntes endvidere - pa trods af deres forskellige iagttagelsespunkter - at

bekraefte hinanden i deres diagnoser af den meningshorisont, som klimaméalingen affeder.

Disciplinmagtens fokus pa optimering og styring af adfeerd gennem hierarki udger en parallel
til gkonomiens og politikkens funktionssystemer, der fokuserer pa forskellene ’betale/ikke
betale’ og ’magtoverlegen/magtunderlegen’. Saledes bliver hierarkiet en figur for

organisation og ledere i1 begge perspektiver.
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Ligeledes kan klimamalingens pastorale subjektivationsperspektiv pa sin vis sammenlignes
med intimitetens krav om narver og foregribelse. Intim kommunikation handler om at give
den anden mulighed for at give, hvilket ligeledes er et centralt element i den pastorale logik,

hvor lederne skal gore det muligt for medarbejderne at engagere sig.

Endelig synes ogsa selvteknologiens subjektivation at ’fordre’ en konstant udvikling,
hvorved der er en parallel til pedagogikkens logik, hvor lederen som ’barn’ geres ansvarlig

for egen laring.

Foucault blik

Luhmann blik

Disciplinsermagt: lederen subjektiveres via
ekstern evaluering, der skal optimere
arbejdet. Organisationen er et hierarki, der
skal optimeres.

@konomi: lederen skabes som et subjekt, der
skal implementere sammenhange mellem
beregnede arsag og effekt. Organisationen er
et "'marked’, der skal sikre optimering.

Politik: lederen skabes som suverant subjekt
for uddelegering af ansvar. Organisationen er
et hierarki.

Padagogik: lederen skabes som
udviklingssggende. Organisationen er i
konstant udvikling.

Selvteknologi: subjektivation af lederen
forventes ved, at lederne, som en del af
flokken, arbejder med en konstant
selvudvikling. Organisationen er en flok i
udvikling.

Intimitet: lederen skabes som en ’far’, der skal
vaere nervaerende overfor medarbejderne.
Organisationen er en ’familie’.

Pastoralmagt: subjektivation af lederen
forventes ved, at de som en hyrde, udenfor
flokken, viser naerver overfor
medarbejderne. Organisationen er en flok i
bevagelse.

De to analytiske perspektiver peger saledes ikke i forskellige retninger, men snarere via to
forskellige veje mod en falles forstaelse af, at klimamalingen ferer til bestemte former for

flerhed af mening og forventning.

Samtidig synes de to analysekapitler at komplementere hinanden 1 iagttagelsen af
handteringen af ledelseskompleksitet idet de pd hver sin méde stiller skarpt pa reduktion og
produktion af kompleksitet. Subjektiveringsanalysen beskriver, hvordan lederne som
subjekt genstand for en samling af multiple blikke.

organisatorisk gores til
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Kodificeringsanalysen beskriver herefter, hvordan den organisatoriske kommunikation

adskiller en flerhed af kommunikative logikker.

Man kan derfor sige, at Foucault-analysen giver mulighed for at iagttage, hvordan
organisationen samler ledelseskompleksitet i lederen, mens Luhmann-analysen omvendt
viser, hvordan lederne uddifferentierer ledelseskompleksitet i organisationen. Analyserne
synes derved at give mulighed for at forstd, hvordan kompleksitetshandteringen ikke blot
handler om enten at beskrive ledernes situation eller den organisatoriske kommunikation.
Derimod synes det at handle om et ’bade og’, hvor bade lederne og organisationen bidrager

til handteringen af ledelseskompleksitet.

Dette har affedt interessante indsigter 1 forhold til de to erkendelsesinteresser, der blev

fremhavet i motivationen for dette speciale.

For det forste blev det 1 indledningen fremhavet, hvordan en evalueringsbelge har ramt flere
og flere omrader af arbejdslivet. lagttages klimamalingen som en lederevaluering kan
specialets analyser bekrefte Dahler-Larsens tese om, at evalueringer ikke kan begribes som
neutrale afbildninger af virkeligheden. Derimod vil jeg karakterisere klimamaéalingen som et
‘abstrakt styringsverkte)’, der affeder en rakke strategiske og uigennemskuelige
“fortolkningsspil” om, hvordan den skal gives mening bdde centralt og decentralt i
organisationen. Analyserne har endvidere papeget, at disse forhandlingsspil har afgerende
konsekvenser for, hvordan man kan vere leder i organisationen pa en meningsfuld made.
Herved er der produceret en indsigt, der ikke stiller skarpt pd, hvordan ledere som unikke
individer besidder bestemte evner, der gor dem til kompetente ledere men pa, hvordan den
organisatoriske praksis gar forud for dette ved grundlaeggende at skabe et bestemt rum for

ledelse.

I praksis kan denne indsigt bruges til at flytte fokus fra lederne som personer til de ’abstrakte
varkteojer’ som konstruktioner. Med dette menes, at ndr lederne foler sig klemt 1 krydspres og
forventningsforvirring synes opskriften at vare, at man satter ind med flere verktojer
(Thygesen & Tangkjer 2008, 183f). En lesning der ud fra specialets optik langt fra
nedvendigvis ferer til mere klarhed i ledelsesrummet. I stedet har specialet sggt at analysere,
hvordan den organisatoriske hindtering af de ’abstrakte verktejer’ med fordel kunne gores til

genstand for refleksion.
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For det andet har jeg varet interesseret i, hvordan et moderne honnerord som
medarbejdertilfredshed synes vaccineret mod kritik - for hvem kan vare imod tilfredse
medarbejdere? I forhold til dette har specialet produceret en indsigt, som maske alligevel kan
abne op for et kritisk blik pd medarbejdertilfredshedsundersegelser som klimamalingen. For
klimamélingens konkrete handtering af kompleksitet siger ikke meget om, hvorvidt
klimamaélingen bidrager til at oge tilfredsheden (det har ikke varet undersogt i dette speciale),
men medproducerer med sikkerhed en rakke problematiske og uigennemsigtige forhold 1
miden man arbejder med medarbejdertilfredshed. Specialets poststrukturelle og
antinormative ramme har bidraget til at fa blik for maden flerheden bliver hindteret pa og
hvordan det stiller lederne i en vanskelig situation. For de skal i klimamalingen ’performe’ i
forhold til méal, som ikke blot er gensidigt modstridende, men som tillige kan skifte for, under
og efter klimamaélingen. Det kan saledes virke paradoksalt, at formalet med klimamalingen er
at lave forventningsafstemning pa baggrund af klimarapporten samtidig med, at

klimamalingen i sig selv forer til en konstant forventningsforvirring!

Jeg vil derfor i sidste del af denne diskussion forfelge, hvilke konstitutive konsekvenser

denne paradoksale flerhed af betydning har for mulighedsbetingelserne for ledelse.

6.2 Ledelse af anden orden

Med inspiration fra Andersens (1996, 2001) skelnen mellem strategi af forste og anden
orden, vil jeg diskutere de konstitutive mulighedsbetingelser ved at fremskrive et begreb om
ledelse af anden orden. Strategi af forste orden fremhaves som beskrivelsen af
organisationens vision, fremtidsbilleder og overordnede prioriteringer. Strategi af anden
orden bliver for den polyfone organisation det at “tilretteleegge det sprog og det blik, der skal
strategiseres indenfor” (Andersen 2001bxxx). Leger man med denne made at teenke pa kan

man overfore differencen mellem forste og anden orden til ogsa at vaere et skel for ledelse”.

Styring eller ledelse kan defineres som indsattelse af en forskel, der kan minimeres

(Thygesen og Andersen 2004, 12), hvorfor man kan beskrive ledelse af forste orden, som

15 Jeg fremskriver det som et *nyt’ begreb til brug i dette speciale pa trods af, at det allerede findes i den konstruktivistiske
litteratur (Thygesen & Tangkjaer 2008). Jeg vil dog holde fast i, at begrebet er konstrueret til dette speciale idet det adskiller
sig pa to afgerende punkter. For det forste fremskriver Thygesen og Tangkjaer det som et begreb til at handtere en flerhed af
styringsteknologier, mens jeg benytter det til at fange flerheden i ét vaerktej. For den andet fremskrives det hos Thygesen &
Tangkjeer med udgangspunkt i iagttagelse af, hvilke styringsforskelle forskellige styringsteknologier sgger at minimere,
mens jeg fremskriver det med henvisning til iagttagelse af en polyfoni af logikker.
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styring indenfor en bestemt rationalitet - nemlig den valgte forskel. Et eksempel kan vare
budgetstyring, der indenfor en gkonomisk logik forsegger at styre ved at indsatte forskellen
budget og forbrug (Thygesen 2003, 305). Dette kraever beslutningskommunikation om, hvad
budgettet skal vere, hvem der skal iagttage eller kontrollere det, hvor store udsving der kan
accepteres osv. Ledelse af forste orden er derfor ikke simpelt eller fritager for valg. Men

ledelse af forste orden er pr. definition bundet op pa én bestemt rationalitet.

Med flertydighed af mening som erkendt premis for den organisatoriske kommunikation
bliver det dog tydeligt, at én bestemt logik ikke kan undertvinge sig kommunikationen. Der
ma derfor velges mellem logikker og her rammer vi ledelse af anden orden som blikket for,
at der kraeves valg mellem de logikker, der skal handtere styringskompleksiteten. Ledelse af
anden orden orienterer sig derfor mod at afklare og definere premisserne for ledelse af forste
orden, hvorved anden ordens blikket ikke ophaver, at der altid 0ogsd skal ledes af forste

orden.

Pé baggrund af interviewene og analyserne 1 dette speciale vil jeg hevde, at styring af forste
orden risikerer at gere styringsgenstanden (organisation eller leder) til en uklar sterrelse,
hvorfor flertydighed lagttages som ustyrlighed eller som risiko.
Beslutningskommunikationen risikerer konstant at blive fortolket ind 1 en anden
meningshorisont end tilteenkt, hvorved den forudgiende beslutning eller handling risikerer at
blive opfattet som meningsles. I et forste ordens perspektiv bliver klimamalingen herved til et

varktej, som producerer ustyrlighed.

Her overfor benytter blikket pa anden ordens ledelse flertydigheden som udgangspunkt for
erkendelsen af og refleksionen over, at ledelse kan tage mange former. Flertydigheden kan
derfor iagttages som en ressource frem for risiko ved, at flertydigheden simpelthen oger
styringsmulighederne. lagttages et varktsj som klimamélingen i et andet ordens
ledelsesperspektiv vil det siledes ikke blot fremstd, som et redskab til at arbejde med
medarbejdernes tilfredshed. Det bliver pad samme tid til et ekonomioptimeringsvarktej, til et
udviklingsvaerktej, og til et hardcore styringsvarktej. Alle disse egenskaber som udspringer
af det samme redskab kan derved i et andet ordens ledelsesblik fremsta som ressourcer, eller
maske mere precist som ‘muligheder’ idet man ikke blot far ét vaerktej - men en flerhed af
varktejer samlet i ét. Ressourcer i form af muligheder handler derfor i denne optik ikke om

en ekstern tilforsel af midler men derimod om refleksions- og iagttagelsesevne, og dette
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kommer til udtryk ved, at klimamédlingen er blevet gjort anknytningsvaerdig for mange

logikker, og ikke blot for ét perspektiv.

Pastanden om at klimamalingen som et ’abstrakt styringsvaerktej’ producerer ustyrlighed
eller risici - hvis man iagttager den fra et forsteordens ledelsesperspektiv - mens den 1 et
andet ordensblik synes at kunne fremstd som ressource ved at fore til ogede

styringsmuligheder, vil nu blive udbygget.

For lederne vil multisubjektiveringen iagttaget pa forste orden kunne fore til en splittelse, der
1 yderste konsekvens kan fere til en ’personlighedsspaltning’. Naturligvis ikke i ordets
psykologiske betydning, men forstdet som en metafor for en splittelse af lederen, der pa
samme tid skal vere autoriter og ikke-autoriter; vere hojerestdende 1 hierarkiet og en del af
flokken; objekt for ekstern styring og ansvarlig for egen selvstyring. Multisubjektiveringen
skaber saledes ustyrlighed for lederne ved, at de hele tiden risikerer, at deres handlinger
opfattes som verende pad ’den forkerte side’ af subjektiveringsforskellen. Anden ordens
blikket pa ledelse synes i denne sammenhang at fremkomme, som evnen til at reflektere over
og oscillere mellem disse dobbeltheder saledes, at man kan forsege at adskille det som ellers
vil veere samlet. Denne refleksionsevne vil give lederne mulighed for at tyde de forskellige
handlerum, som de forventes at agere indenfor, og vil derfor give dem en mulighed for at

blive iagttaget som handlekraftige i forhold til ellers modsatrettede forventninger.

Ledere der endvidere iagttager multikodificeringen pa ferste orden vil kunne opleve et
krydspres, som i yderste konsekvens kan fore til handlingslammelse. Handlingslammelse vil
kunne satte ind, fordi lederne ikke kan vide om deres adfaerd vil blive opfattet og evalueret
ud fra ekonomistyringsprincipper, eller ud fra iagttagelser af deres handlen som forvaltning
af uddelegeret ansvar, eller ud fra paedagogiske ensker om udviklingsfokusering, eller ud fra
krav om inderliggerelse. Som beskrevet i analysen producerer disse logikker ikke blot
ustyrlighed men ligefrem antagonistiske opfattelser af, hvad ’ledelse’ er. Derfor beskrives
metaforen som ’handlingslammelse’, da man pa forste orden konstant risikerer at
bedemmelsen af ens handlinger flytter sig til andre ’kodeforskelle’. Anden ordens blikket vil
i denne sammenhang handle om evnen til at reflektere og afkode, hvilke logikker der er pa
spil. Dette vil muliggere, at lederne kan forvalte de logikker, som kan falde sammen i et
krydspres ved at holde dem adskilte. Endvidere syntes iagttagelseskraften pa anden orden at

muliggere, at man som leder kan indgé i forhandlinger om, hvilke logikker der skal forme
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ens evaluering samt at afkode, hvornér de forskellige logikker er vigtige at kommunikere i

forhold til.

Ser man pd handteringen af klimamélingen 1 et organisationsperspektiv vil
multisubjektiveringen kunne fore til forvirring omkring, hvordan man kan tiltale lederne.
Man kan forestille sig, at denne forvirring vil producere kompleksitet ved, at der opstar
forvirring om, hvem der har ansvar for hvad. Hvad organisationen skal tage sig af, og hvad
lederne skal gores ansvarlige for vil forblive uklart, hvorfor der vil blive produceret mangder
af kommunikation, som seger at afklare dette uden en grundlaeggende refleksion om, hvorfor
denne kompleksitet opstar. I et andet ordens perspektiv vil flertydighed derimod kunne
fremsta som en ressource, der giver mulighed for en dobbeltstyring idet lederne bade kan
tiltales *som undersatter’, der kan styres fra toppen af et hierarki, og som selvansvarlige for at
vare ansvarstagende. I et andet ordens perspektiv giver klimamélingen for organisationen
derfor ikke en ’enten eller’ men en ’bade og’ styringsmulighed. Herved fordobles
organisationens handlekraft ved, at den ikke gores athangig af at tydeliggere en opdeling

mellem centrale beslutninger og uddelegering af beslutningskompetence.

lagttager man multikodificeringen fra et organisatorisk forste ordens perspektiv synes den at
komme til syne som grundlag for magtkampe om herredemmet over den logik, der skal
forme kommunikationen. Dette vil kunne lamme organisationen, som kan drukne i
ustyrlighed og uproduktive positioneringskampe. lagttages multikodificeringen imidlertid i et
andet ordens ledelsesperspektiv synes flertydigheden at f4 klimamalingen til at fremstad som
en ressource, der giver mulighed for multilegitimering. For det samme varktej bliver pa én
gang 1) et udgangspunkt for ekonomistyring, hvorved man kan iagttages som ekonomisk
ansvarlige og 2) et redskab til etisk legitimering ved, at man som organisation tager hand om
medarbejdernes tilfredshed og 3) som et politisk malingsverktej, der viser organisationen
som handlekraftig og trovaerdig ved, at DR udarbejder dokumenteret grundlag for deres

beslutninger.

Opsamlende kan skellet mellem, hvad der bliver iagttageligt ved henholdsvis ferste og anden

ordens ledelse illustreres siledes:
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Multi-subjektivering Multi-kodning

Ledere iagttager pa Ustyrlighed — Spaltning Ustyrlighed — Krydspres
farste orden

Ledere iagttager pa Styrlighed via evnen til Styrlighed via evnen til
anden orden oscillation — Styring via afkodning — Styring via
strategisk adfzerd strategisk adfaerd

Organisationen iagttager | Ustyrlighed — Forvirring Ustyrlighed — Magtkampe
pa forste orden

Organisationen iagttager | Styrlighed via refleksion — | Styrlighed via refleksion —
pa anden orden ressource via dobbeltstyring | ressource via multilegitimering

Afslutningsvis kan det fremhaves, hvordan intentionen med at fremskrive et begreb om
ledelse pa forste og anden orden har varet at skabe mulighed for ’lege’ med, hvad der
kommer til syne for ledere og organisation. Séledes har diskussionen forsggt at give et bud
pa, hvilke mulighedsbetingelser for ledelse klimamalingen skaber. Det syntes pd denne
baggrund for upracist blot at gere en evaluering som klimamaélingen til enten en udfordring
for lederne, der forer til ustyrlighed og uklarhed, eller gore den til en ressource for ledelse
ved netop at vere uklar i sine forventninger til lederne. I stedet har diskussionen papeget,
hvordan klimamaélingen rummer mulighedsbetingelser, der - afhengigt af hvordan den
iagttages - skaber muligheder eller risici. Risikoen bestdr 1, at klimamalingen ud fra forste
ordens iagttagelser giver uklarhed og dermed kan fore til ustyrlighed. Er kompetencen til at
iagttage den med et andet ordens blik derimod tilstede synes flertydigheden at oge
styringsmulighederne, hvorved klimamalingen kan iagttages som en ressource for ledere og

organisation.
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7. Afslutning

Som afslutning pa dette speciale, vil kapitlet besvare opgavens problemformulering. Herefter
folger en perspektiverende og selvkritisk refleksion, der vil beskrive hvilke nye spergsmal

der rejser sig pa baggrund af specialets erkendelser.

7.1 Konklusion

Denne kandidatathandling har arbejdet med ledelsesbetingelser i Danmarks Radio. Dette er
gjort ved at tage afset i et konkret vaerktej — en medarbejdertilfredshedsundersegelse — kaldet
klimamalingen. Ud fra umiddelbare iagttagelser af, at klimamalingen er baseret pa en raekke

modsatrettede logikker, har specialets problemformulering spurgt:

Hvordan reducerer men samtidig producerer klimamalingen ledelseskompleksitet, og
hvilke mulighedsbetingelser skaber dette for ledelse?

Problemformuleringen er besvaret gennem en poststrukturel tilgang, hvor det forst blev vist
hvordan DR héndterer styringskompleksitet ved at uddifferentiere et kommunikationssystem,
der gores ansvarlig for at iagttage medarbejdertilfredshed. Herigennem eger DR som
organisationssystem sin interne kompleksitetsopbygning, ved at gere sig sensibel overfor
kommunikation man ikke tidligere var sensibel overfor. Ud fra et funktionalistisk perspektiv
gor DR som organisationssystem sig herved bedre egnet til at bestd. Men uddifferentieringen
af ’klimasystemet’ betyder imidlertid samtidig at kommunikationen ma gore sig
anknytningsvaerdig for at f4 mening i DR. Derfor har to parallelle analyser beskrevet,

hvordan denne anknytning finder sted.

Med udgangspunkt i Foucaults blik pa subjektivering og subjektivation blev det vist, hvordan
lederne bade gores til genstand for ekstern styring og derved subjektiveres, samtidig med at
de pd andre punkter ansvarliggeres som selvledende subjekter, hvorved subjektivation
forventes. Ud fra begreberne disciplinare, pastorale og selvteknologiske magtformer, blev
det endvidere analyseret, hvorledes bade subjektiveringen og subjektivationen er baseret pa
dobbeltheder 1 forventningerne til lederne. Analysen pegede derfor pa begrebet
"multisubjektivering’ som  kategori il at  indfange kompleksiteten i
forventningstilskrivningen. Multisubjektiveringen medferer pad den ene side muligheden for

at reducere ledelseskompleksitet, ved at hver af subjektiveringskategorierne i sig selv stiller
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bestemte forventninger til, hvordan lederne kan styres. Men pd den anden side producerer
flertydighed af forventninger samtidig ny kompleksitet, fordi multisubjektiveringen gor det

uklart ud fra hvilken kategori lederne skal styres.

Herefter blev det med udgangspunkt i Luhmanns blik pd funktionssystemer og deres
meningsskabende koder beskrevet, hvordan lederne kobler klimamalingen til mindst fire
forskellige funktionssystemer. Analysen kunne séledes iagttage hvordan kommunikationen
blev kodet via ekonomiske, politiske, padagogiske og intimitets logikker. Derfor blev
begrebet multikodificering’ fremhaevet som diagnosticering af den meningsskabelse som
lederne selv producerede. Multikodificeringen reducerer pa den ene side kompleksitet ved at
vaere anknytningsverdig for mange perspektiver. Men hver af disse logikker former deres
egen konstruktion af, hvad klimamélingen kan, hvad organisation er, og af hvad ledelse ber
vare. Herved produceres samtidig ledelseskompleksitet, ved at *multikodificeringen’ gor det

uklart, hvordan meningen med klimaméalingen skal atkodes.

De to analyser har saledes beskrevet, hvordan klimamalingen via multisubjektivering og
multikodificering skaber en flerhed af mening, og derved oger sandsynligheden for

anknytning.

I diskussionen blev det herefter fremhavet, hvordan analyserne pd den ene side forsterker
hinanden, ved at der syntes at vere ligheder mellem den disciplinare logik, som Foucault-
analysen viste, og den politiske og ekonomiske logik som Luhmann-analysen pointerede.
Ligeledes er der lighedspunkter mellem pastoral magt og den intimt kodede kommunikation,
ligesom selvteknologiens blik har samme fokus som padagogikkens kodning. P4 den anden
side komplementerede analyserne ogsd hinanden ved pa hver sin made at stille skarpt pa
handteringen af kompleksitet, der pa den ene side samles i1 lederne, og pa den andens side

uddiferentieres i parallelle logikker i organisationen udenfor lederne.

Ud fra denne erkendelse blev det afsluttende diskuteret, hvordan opgavens analyser kan
iagttages som pegende i retning af en skelnen mellem forste og anden ordens ledelse. Mens
forste ordens ledelse iagttager ledelse indenfor én logik, hvorved flertydighed dukker op som
ustyrlighed, iagttager anden ordens ledelse flerheden af logikker, og seger at forholde sig
styrende til dette. Herved handler anden ordens ledelse om iagttagelses- og refleksionsevne,

der far flertydigheden til at dukke op som ressource i form af egede styringsmuligheder.
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Specialet har herved seogt at skabe grundlag for at problematisere brugen af honnerord som
"medarbejdertilfredshed’, ved at vise hvordan arbejdet med klimamalingen ikke blot handler
om at skabe mere tilfredshed i organisationen, men 1 ligesd hej grad far konstitutive
konsekvenser for ledelse. Konstitutive konsekvenser, der ikke syntes at blive reflekteret
meget over, nar diskussionen handler om arbejdet med klimamalingen. Specialet har siledes
sogt at give mulighed for at stille upraktiske spergsmal til praksis, ved at treede et skridt

tilbage 1 forhold til den ’officielle’ diskussion.

Endvidere har specialet ikke blot forsegt at stille upraktiske spergsmaél til praksis, men
samtidig segt at reflektere over, hvilke mulighedsbetingelser den konkrete praksis rummer.
Herved er klimamélingen ikke vurderet i forhold til et normativt ideal om god ledelse eller
“egte’ medarbejdertilfredshed, men ud fra de preemisser den selv skaber for ledelse. Med
dette udgangspunkt blev det understreget, at den konkrete handtering pd samme tid
indeholder muligheder og udfordringer for ledelse, samt papeget hvordan det kraever
kompetencer at iagttage den i et andet ordens blik og ’forvandle’ risikoen for ustyrlighed til

en ressource, bestaende af et oget antal styringsmuligheder.

7.2 Perspektivering og selvkritik

Specialet har imidlertid ikke blot produceret ny viden, som redegjort for i konklusionen, men
ogsa ny ikke-viden. Denne ikke-viden tager form af to selvkritiske erkendelser. For det forste
at opgavens afgrensede arkiv satter restriktioner pa konklusionens almenhed, og for det
andet at det poststrukturelle perspektiv satter restriktioner pa, hvilken form for konklusion

der er mulig.

Pé baggrund af specialets diagnosticering af klimamalingens konsekvenser for ledelse, kunne
det vere interessant at forfolge den tese, at arbejdet med ’abstrakte styringsverktejer’
indferer en flerhed i opfattelsen af, hvad ledelse ber vaere. Man kan derfor sperge til *hvilke
former for polyfoni skaber andre evalueringer, der retter sig mod ledelse, og er der et
meanster i denne polyfoni pa tveers af organisationer?’. Som en selvkritisk bemarkning, ma
det understreges, hvordan opgavens arkiv varet 'rumligt’ afgraenset, og derved umuligger
videnskabeligt at forholde sig til andet end DR. Man kan dog have en vis formodning om, at

opgavens diagnose af flerhed, gor sig geeldende for andre organisationer, men ikke sige noget
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egentligt om dette. En ny underseggelse med dette udgangspunkt vil gere det muligt, at udvide
konklusionen fra at vaere centreret om et casestudium, til en mere generel samtidsdiagnostik.
Som beskrevet med henvisning til Dahler-Larsen, er evalueringsvearktejer bestemt ikke et
fenomen som man kun finder i DR, men ber snarere opfattes som en samfundstendens.
Derfor syntes det ikke uden betydning at f4 begreb om, hvad de konstitutive konsekvenser

arbejdet med evalueringsverktejer skaber for ledelse.

Et andet spergsmal, som har rejst sig i forleengelse heraf er ’Hvordan forskellige logikker
udvikles over tid?’. Som beskrevet har specialets arkiv ogsa veret ’tidsligt’ afgraenset,
hvorved opgaven har lavet en synkron analyse af mulighedsbetingelserne for ledelse. Men
hvordan ville det se ud, hvis man i stedet lavede en diakron analyse? Dette ville give
mulighed for, at beskrive logikkernes indbyrdes *magtforhold’, forstdet som hvilke logikker
der over tid, satter sig igennem, diffunderer ud eller dukker op pa ny i den organisatoriske
kommunikation. Det har veret nevnt, hvordan rettens sprog fx traditionelt har varet en
barende logik for den organisatoriske kommunikation, men i klimamalingen synes at vere
forsvundet mere eller mindre helt ud af kommunikationen. Et skift der ikke er ubetydeligt for,

hvordan man kan agere som legitim leder.

Den anden type af ikke-viden som specialet har produceret, udspringer af de afgraensninger
som det poststrukturelle perspektiv implicerer. Som navnt fordrer poststrukturalismen, at
man afskarer sig fra at betragte lederne som personer med motiver, intentioner og ’substans’.
Ligeledes har mit valg af ontologisk og epistemologisk ramme afskéret mig fra at undersoge
strukturelle forhold, der er konstituerende for ledelsesrummet i DR. Disse valg har muliggjort
at undersoge klimaméilingen som et fenomen, der skaber bestemte konstruktioner af ledere
og ledelsesrum, og derved har afgerende konsekvenser for hvordan mulighedsrummet for
ledelse konstitueres. Men valget har samtidig afskaret mig fra at sperge til hvorfor
ledelsesrummet ser ud som det geor, eller hvilke personlige evner det krever at udfylde dette

mulighedsrum.

Med et selvkritisk blik pa opgavens perspektiv, kan man fremhave Steen Nepper Larsens
anmeldelse af Justine Grenbak Pors’ bog “Evaluering indefra — Politisk ledelse af

folkeskolen evalueringskultur”, der sperger:
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”... om fraveelgelsen af de store maengder af empirisk og fenomenologisk stof... ikke
risikerer at gagre bogen lidt blodlgs, formel og sine steder tendentiel postulerende. Side op og
side ned leeser man om larernes selvkontrol, selvstyring og selvevaluering — uden at komme

ret meget naeermere pa skolehverdagens dramatik.” (Larsen 2009, 124)

Nér denne kritik er interessant at fremhave her, skyldes det, at jeg mener at man ikke blot
kan lzese anmeldelsen som en kritik af JPG’s bog'®, men ogsa som en kritik af et perspektiv,
der fylder meget pa studiet i Politisk kommunikation og Ledelse og ligger til grund for dette

speciale.

Specialets perspektiv muligger at udtale sig om implikationerne af klimamalingen pa et
formlogisk niveau, men giver ikke mulighed for at beskrive de konkrete forhandlinger. Nér
der 1 diskussionen peges pa skellet mellem forste og anden ordens ledelse, som et bud pa en
strategi til handtering af mulighedsbetingelserne giver empirien ikke mulighed for at besvare
om denne skelnen findes i organisationen. Man kan derfor med rette stille de samme
sporgsmil, som Nepper Larsen fremforer, til dette speciale — Hvordan handterer lederne
mulighedsbetingelserne 1 praksis? Hvordan indgér klimamalingen i relation til ledernes
hverdagsstrategier? Og hvad skal der til for at kunne handtere mulighedsbetingelser i

klimamalingen?

Det valgte perspektiv giver mulighed for at analysere og beskrive hvilke dobbeltheder, der
skabes 1 kommunikationen. Men samtidig syntes det valgte perspektiv, ogsa at vere trukket
tilbage fra dagligdagens konkrete praksis. Herved gor opgaven sig blind for at beskrive det
"mikrosociologiske virvar’ af kampe, forhandlinger og strategier som udger organisationens
hverdag. Diagnosen risikerer herved at bliver en smule *blodles’, men omvendt syntes netop
den kelige distance at muliggere en beskrivelse af kommunikationens premisser, som ikke

spindes ind 1 praktikernes egen forstaelser.

'® Bogen er en omskrivning er et PKL-speciale.
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Executive summary
This master’s thesis focuses on the conditions for management at the Danish Broadcast

Cooperation. While working as a student at the human resource department, I found it
interesting to observe how the expectations facing managers in such a large organization,
seems to be rather diffuse. By way of example, the HR-department is often contacted by
managers that are confused and frustrated about how to handle the issues related to being a

manager.

The thesis focuses on these diffuse expectations and their consequences by establishing a
study of one concrete organizational tool: an ‘employee satisfaction survey’. This survey can
be understood as an evaluation of leaders and managers, but it is unclear whether they are
evaluated in accordance with economic, political or pedagogical logics. Within the evaluation
it is also unclear whether the managers are perceived as leaders expected to be authoritative
subjects in a traditional hierarchical organization, or as self-governing subjects having an

intimate relation to the employees.

My motivation for working with this particular survey is that I found it to be based on a
paradox. It attempts to uncover and reduce the complexity of the phenomenon, ‘employee

satisfaction’, but in doing so it produces new types of complexity.

The thesis is based on two analytical perspectives, both deriving their inspiration from
poststructural thinkers, namely Michel Foucault and Niklas Luhmann. From the point of
second order observations, it is investigated how expectations to ‘managers’ and
‘management’ are constructed in the organizational communication. The analysis points to
the fact that these constructions lead to polyphony, which on the one hand reduces
complexity by creating specific expectations facing managers. On the other hand, the
polyphony creates a horizon of different competing expectations defining the structures of

communication.

The concluding discussion points to the need for elaborating on the concept of second order
management. In line with this perspective the thesis raises the claim that the implications of
the organizational work with the survey involve both risks and opportunities for

management.
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