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Et Kkritisk blik pa selvledelse

Begrebet selvledelse er et mantra indenfor ledelsesfilosofien i den offentlige sektor. Men hvad betyder
selvledelse og hvilke konsekvenser har det, nar organisationer bruger selvet til at skabe vardi i
organisationen? Redakter for Kritisk Debat, Jan Helbak, kaster et kritisk blik pa "honngrordet”
selvledelse.

Skribentinfo

Jan Helbak

Ansvarshavende redaktar for Kritisk

Debat
Kritisk Debat

F or nogle maneder siden blev jeg kontaktet af en kollega, der ville hgre, om jeg ikke kunne skrive om
begrebet selvledelse. Vedkommende havde selv et mildt sagt anstrengt forhold til begrebet, hvilket
ikke var blevet mindre af, at det vinder frem som et nyt mantra indenfor ledelsesfilosofien i den offentlige
sektor. Her skal begrebet filosofi ikke tages for bogstaveligt. Det ville vaere at gare disciplinen uret.

Jeg selv havde pa det tidspunkt godt nok hgrt om begrebet men eerlig talt ikke heeftet mig synderligt ved det
eller taget det helt alvorligt. Nok naermere opfattet det som endnu et nyt honngrord i geleddet af tomme
begreber, der har haerget livet i den offentlige sektor gennem de sidste mange ar. Af samme grund tog jeg
heller ikke mod opfordringen med begejstring.

Ikke desto mindre begyndte jeg at fundere over ordet og s@ge rundt pa diverse hjemmesider for at se, hvad
der er skrevet om begrebet og isaer, hvordan det fremstilles. Resultatet blev, at jeg endelig besluttede mig
for at skrive om begrebet.

Om endnu et begreb i reekken af begreber, der som hovedformal angiveligt har usynliggaerelsen af de
faktiske systembetingelser for menneskelig virke og samkvem i en organisation/institution gennem
dyrkelsen af det abstrakte individ - som en ophgijet gestalt, der tyrannisk vender sig mod dem, der ikke
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tilpasser sig illusionen om det maegtiggjorte individ.
Hvad betyder ordet?

Egentlig betyder ordet ikke andet end en eller nogen, der leder sig selv - med andre ord en skjult
preedikation. Men sa enkelt forholder det sig alligevel ikke.

Umiddelbart betyder ledelse ikke andet end at sta i spidsen for, at styre eller at fare. Bortset fra, at der igen
er forskel pa at styre og at fgre. Lidt neermere begrebets indhold kommer vi, hvis den tyske betydning af
ordet inddrages. Leiten, som betyder noget i retning af "at fa til at ga". At lede er saledes, at fa nogen til at
ga. Der skelnes ikke mellem at fa nogen til at ga og forma nogen til at ga. Magt- og motivationselementet er
ikke neermere bestemt. Men der er under alle omstaendigheder tale om en magtrelation mellem nogen, der
leder og nogen, der ledes. Om magten til at lede er delegeret eller tilranet, er i denne sammenhaeng
underordnet.

Det er straks lidt vanskeligere at indkredse det andet led i begrebets ordsammensaetning. Alene af den
grund, at selv bade optraeder som stedord, "jeg sa det selv", som bindeord, "selv alle bgrnene vidste det",
eller som navneord, "ens eget selv".

Det er selvfglgelig som navneord, at begrebet forbindes med ledelse. Og det er her problemet opstar, fordi
begrebet selv er langt mindre entydig i sin betydning og henfgring end begrebet ledelse. Er der tale om den
moderne psykoanalytiske forstaelse af begrebet selv som en omspaending af Freuds topografiske
analysemodel, eller er der tale om det Hegelske selv og selv-bevidsthed eller er der blot tale om et
synonym for, det mere simple men ikke mere entydige begreb, ego. Det er vanskeligt at afgere - og skal
heller ikke afgares her. Det afggrende er imidlertid, at udsagnsordet at lede omdannes til navneordet
ledelse, der sammen med navneordet selv beskriver en tilstand, som konnotativt henviser til et
handlingselement, der ikke naermere bestemmes. P4 denne made indtager samlebegrebet samme karakter
som begreber som eksempelvis globalisering og fleksibilitet.

Det tegner en henvisningsfigur med en ubestemt maengde af konnotationer, der enten aldrig klarggres eller
ogsa klarggres ad hoc og arbitraert som bestemt arsagsforklaring eller som foreskrivende for bestemte
handlinger eller en bestemt adfaerd. Det er det klare indtryk, man far ved gennemgangen af universet af
hjemmesider, der behandler begrebet. De implicitte forforstaelser er enten legio, eller ogsa er
betydningsklarheden opgivet til fordel for suggestionen. Og maske er det i virkeligheden pointen?

Begrebets betydning i managementtenkningen

Mest af alt beerer begrebet preeg af at vaere en neologisme i den forstand, at det er selvmodsigende og
strengt taget et forvrgvlet udtryk. Ledelse forudsaetter som sagt, at nogen skal ledes. Der optraeder altsa en
magtrelation. Men hvis selvet skal lede selvet, hvad adskiller sa den ledende instans fra den instans, der
skal ledes? Den relation kan der kun redegeres for ved en cirkelslutning, og sa er begrebet tomt.

Ikke desto mindre betegner begrebet pa absurd vis en ledelsesform, hvor ledelsen - dvs. den faktisk
forekommende ledelse i en organisation - tilstreeber at opna starre adgang til medarbejderes "selv for at
inddrage dette i organisationens veerdiskabelse". Begrebet er saledes beslagtet med begreber som
Human Ressource, Den laerende Organisation, veerdibaseret ledelse mv., hvor gnsket om at tilslgre de
givne magtforhold og oplgse medarbejdernes naturlige modstandspotentiale udger det gennemgaende
motiv og perspektiv.



Man kunne ogsa tilsta disse begreber og underliggende koncepter en vis legitimeringsfunktion i en i avrigt
helt uacceptabel udvidelse af den aftalebestemte ledelsesret til ikke blot at bestemme over anvendelsen af
den kabte arbejdskraft men ogsa til at foreskrive en bestemt habitus hos de mennesker, der blot har solgt
arbejdskraften for at have noget at leve af. En art intimidering af det private, som ellers ikke er god latin
indenfor traditionel liberal frihedstaenkning.

Som sadan er begrebet i lighed med alle de andre managementbegreber i New Public Management i
virkeligheden et ganske banalt styringsbegreb. Og i den forstand kunne vi vaelge blot at traekke pa
smilebandet og udsta terroren i begrebets forventelige korte levetid, hvis ikke det var, fordi isaer begrebet
selvledelse bagom dets flove tomhed henviser til nogle ganske betydningsfulde underliggende opfattelser i
vores forstaelse af det at veere menneske - og derved besidder en styrende funktion langt udenfor cat walk
rampen.

Der er nemlig ikke langt fra begrebet selvledelse til protestantismens globaliserede jeg-begreb, hvor
individet star ene og ubeskyttet overfor sin gud, og hvor vejen til frelse - eller i hvert fald undgaelse af
fortabelse - beror pa "indre orden i eget hus". Selvledelse er saddan set bare den ekstreme
instrumentalisering af denne opfattelse, hvor individet "maegtiggares" i sin isolation og som sadan kan
padrage sig selvskyld og gare sig hjemfalden til straf. | den kontekst indgar begrebet i den revitalisering af
protestantismens moralske tyranni, som udgegr et ikke ubetydeligt element i den genfadte liberalismes
naturalisering af egoismen i opgeret med velfaerdsstatens om end vage sa dog fremherskende
faeellesskabsbegreb.

Man maegtigger individet i organisationen til at lede sig selv igennem en "selvledelsesproces bestaende af
kognitive og adfeerdsmaessige strategier som positiv selv-italeseettelse og konstruktive adfeerdsaendringer”.

Dvs. nogen skaenker en friheden til at lede sig selv, hvorved fremmestyringen paradoksalt gges, men
samtidig oplgser magtrelationens manifestation, fordi den internaliseres som selvledelse. Magtrelationen
mellem den, der giver lov og den, der far lov udviskes, hvorved afmagten indtreeder som ubestemt
oplevelse bag om ryggen pa den, der "gives retten til at lede sig selv".

Selvledelse bliver til selvadministration i forhold til noget pa forhand givet. Det kan vaere nogle retningslinjer,
et saet af vaerdier eller blot nogle ganske bestemte krav, som ikke laengere skal begrundes. De har antaget
totaliteer karakter, hvorved fokus er forskudt til den enkeltes evne til at lede sig selv i overensstemmelse
med krav eller veerdier, der ikke kan forhandles.

Overfgrt til en konkret organisation er det saledes ikke opgavernes relevans eller organisationens
rationalitet, der star til diskussion, men alene den enkelte medarbejders evne til at administrere sit selv i
forhold til noget absolut givet. Fejl og skyldsspgrgsmalet er i den forstand ligeledes forskudt til den enkelte.
Selvet oplgses i tab af selv-bevidsthed, fordi individet i sine tanker, fglelser, motiver og handlinger ikke
leengere kan adskille sig fra den magt, som ikke treeder frem og som der ikke kan tales om - magtrelationen
forsvinder som konkret reference. Frygten for orienteringslgshed og fortabelse bliver permanent.
Sygdommens diagnose er eneste legitime flugtvej.

Hvad de dog siger

Hvis vi beveeger os lidt veek fra den mere principielle tilgang til begrebet for at se, hvorledes det bruges
konkret i den daglige magtdiskurs, kan det vaere ganske nyttigt at stoppe op ved den definition, der kommer



fra Center for Ledelse. Her definerer man uden omsvgb selvledelse som: "individets evne og vilje til at tage
ansvar for planlaeegningen og gennemfgrelsen af eget arbejde indenfor accepterede rammer mellem individ
og virksomhed". Sadan!

Selvledelse er et ansvarspadragende forhold, hvor den enkelte medarbejder skal vaere sin egen
arbejdsleder indenfor accepterede rammer. Hertil kan fgjes Det Nationale Kompetencerads definition, hvor
"selvledelseskompetence er evne og vilje til at treeffe beslutninger om eget arbejde, hvad angar metode,
planleegning og gennemfgrelse med henblik pa at bidrage til realisering af virksomhedens mal og veerdier".
Som selvfalgelig ikke star til diskussion.

Accepterer man det, ophgrer Ignarbejdet, for man seelger ikke sin arbejdskraft - men sig selv.

Kort sagt forpligtes den enkelte, som har faet overdraget myndighed, til selv at seette sine egne ressourcer
og kapaciteter i spil pa en sadan made, at virksomhedens mal kan realiseres. Og i det forhold ma padrage
sig bade ansvaret og skylden for, hvis dette forehavende ikke lykkes.

Friheden til at handle er blevet internaliseret som tabsangstens tyranni, hvorved den enkelte har overtaget
hele fortolkningsforpligtelsen og padraget sig bevisbyrden i ethvert forhold. Anklageskranken er skarpt
tegnet, og "de andre" - ogsa ens kolleger - udgar en konstant trussel om, at den skal betraedes nar som
helst.

Men, og der er et men. Traeerne vokser ikke ind i himlen. Nar alle medarbejderne nu skal lede sig selv, er
der absolut ingen garanti for, at det ogsa sker i samme retning, pa samme tid og med samme vaegt, uanset
de alle har det personlige ansvar for, at "virksomhedens mal og veerdier realiseres". Anarkiet eller i det
mindste dispariteten er en naerliggende risiko uden et faelles greb til at bgje de enkeltes viljer sammen til en.
| den forstand er selvledelse i organisationer ganske utaenkelig uden en feellesvilje og en feellesledelse, der
sikrer den felles retning, som enhver malopfyldelse forudseetter.

Det er i det forhold, at den tredje dimension - i gvrigt en meget moderne - treeder ind pa scenen og
ophaever selvledelsesbegrebets indre absurditet og giver det blot antydningen af mening.

Det handler om det ofte forekommende ubestemte "vi", hvor magtrelationen mellem ledelse og
medarbejderne ophgijes til en faellesinteresse i det ubestemte "vi", hvor vi handler, vi teenker, vi gnsker osv. |
den sammenhang giver selvledelse med et slag mening, fordi den ene del af selvet integreres i det
ubestemt "vi" og indgar i et "vi"-ledelsesforhold til den anden del af selvet, som endnu ikke er oplgst i "vi".

Havde det veeret indenfor den protestantiske institution, ville det have lydt; "at mennesket er blevet ét med
sin gud". Og kunne vi tilfgje lidt mere profant; "ophert med at vaere selvsteendigt individ - et selv-staende
individ".

Det sidste ord

Med managementteorierne kunne man ogsa lidt mere mundret sige; ""vi" myndigger dig ved at tilsta dig
retten til at styre dig selv indenfor de rammer, "vi" definerer. | tilgift opnar du retten til frit at straffe dig selv,
hvis du misligholder den kontakt, som du har indgaet med det "vi", som du selv er en del af".

Det kan man vist kalde inderligggrelsen af magtens tyrani og fremmedstyringens usynliggerelse - eller kort
og godt afmagtens isceneseettelse. Og i konsekvens heraf - i hvert fald efter et stykke tid - foretager
begrebet selvledelse en omvending af dets oprindelige betydning og bliver til et udtryk for den situation,



hvor selvet leder efter sig selv.
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Frihed som regel
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