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Merproduktion af malbarhed:
Synlighed og nye ledelsesopgaver

Ursula Plesner & Lise Justesen

Malinger af arbejde til ledelsesformal kan
konstrueres pd mangfoldige mader. Nar vi
taler om evalueringer, kvalitetsmalinger,
produktivitetsmalinger, rankings og mange
andre former for malinger, er det feelles for
dem, at de ofte har til formal at kontrollere
og vurdere de ansattes preestationer pa arbej-
det, samt at de baserer sig pd en eller anden
form for data og pa specifikke médleapparater.
Forskningen om praestationsmalinger rum-
mer mange interessante analyser af, hvor-
dan den slags mdlinger konkret designes og
anvendes af ledere, og hvordan malingerne
pavirker organisationen og medarbejder-
ne pa intenderede, men i hej grad ogsa pa
ikke-intenderede mader. Uforudsete og ofte
uhensigtsmaessige konsekvenser af malinger
er bredt beskrevet og diskuteret i den kriti-
ske organisationsforskning, mens den mere
praeskriptive ledelseslitteratur til stadighed
soger at finde mere effektive — og retfeerdige
—mader at médle pa. I begge tilfeelde handler
det typisk om at rette blikket mod konkrete
teknologier, der er designet med malinger for
gje og pa det grundlag frembringe analyser
af disse teknologier og deres implikationer.

Malinger af arbejdet er sdledes pa ingen
mader et nyt fenomen, men med den gen-
nemgribende digitalisering af arbejdet, der i
dag finder sted i mange organisationer, kan

man argumentere for, at den organisatoriske
kontekst for mdlinger har s&endret sig i en
sddan grad, at det giver anledning til at rejse
nye spgrgsmdl om malinger i arbejdslivet og
deres implikationer for bade medarbejdere
og ledere. Det gor det blandt andet, fordi
digitaliseringen medferer en veritabel in-
formationseksplosion i organisationer, som
muligger mange nye typer af malinger og
samtidig udfordrer geengse opfattelser af,
hvordan malinger opstar, og hvordan de
pavirker arbejdslivet.

I sit banebrydende veerk In the Age of the
Smart Machine (1989) skelnede Shoshana
Zuboff mellem digitale teknologiers automa-
tiserende og informerende funktioner. Med det
sidste begreb mener hun, at de digitale tek-
nologier, som anvendes med henblik pé at
lette arbejdet ved at automatisere processer,
ogsd hele tiden ’'giver information fra sig’,
fordi de samtidigt registrerer arbejdsproces-
serne minutigst. En veesentlig del af denne
information er en afledt konsekvens af syste-
mer, hvis formal var et andet, men nar denne
information pludselig er tilstede, muliggor
det nye typer af malinger. Eksempelvis nér
digitale systemer er sat op til at registrere
arbejdets bestanddele, sdsom hvornar hvilke
medarbejdere logger ind pa hvilke systemer,
hvor leenge de 'bliver’ pa en sag der, hvordan
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en sagsbehandling forlgber, hvor meget der
produceres osv., sa bliver det ogsa muligt at
vurdere medarbejdernes produktivitet ud
fra registreringerne af disse bestanddele. De
informerende funktioner gor det altsa i prin-
cippet langt lettere at méle pa forskellige dele
at arbejdet, fordi der skabes nye former for
transparens. Men da systemerne langt fra al-
tid er designet direkte med maélinger for gje,
opstar der et mulighedsrum for evaluering
og vurdering, hvor ledelsen stilles over for
en kompleks opgave i forhold til at afgere,
hvad der skal bruges som malinger, hvordan
de skal bruges, og hvilke ledelsesmaessige og
etiske implikationer, der folger med.

I den digitaliserede organisation opstar der
en multiplikation af synligheder, hvilket
medforer en mangde nye ledelsesopgaver.
Intuitivt ville man nok mene, at mere syn-
lighed gennem flere registreringer og muli-
ge malinger letter ledelsesarbejdet, men ved
neermere eftersyn viser det sig hurtigt, at det
ogsa medferer bade mere og nye former for
ledelsesarbejde. For at anskueliggore forskel-
lige aspekter af dette nye ledelsesarbejde vil
vi begrebsliggore synlighed som noget, der
kan forstds gennem tre forskellige meta-
forer, der ofte optraeder i den forskningslit-
teratur, der handler om synlighed, malinger
og kontrol i organisationer. Det drejer sig
om Foucaults beremte panoptikon, Zuboffs
udvidede foucauldianske metafor informati-
onspanoptikon og endelig Latours alternativ
oligoptikon. Faelles for alle tre metaforer er
endelsen 'optikon’, der etymologisk refererer
til det graeske ord for syn, sa det er altsa meta-
forer, der tematiserer synlighed pa forskellige
mader. Metaforerne udspringer fra perspekti-
ver, der alle har en interesse i forholdet mel-
lem teknologi og det sociale og saledes kan
inspirere til refleksioner om, hvad malinger
gor ved organisatoriske praksisser.
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Envejssynlighed

Foucault lancerede oprindeligt panop-
tikon-metaforen i sin bog om disciplin-
magten, der udkom pé engelsk med titlen
Disciplin og Punish (Foucault 1977). Det vel-
kendte billede refererer i Foucaults analyse
til den engelske utilitaristiske filosof Jeremy
Benthams ideer til en feengselskonstruktion,
hvor en vagt fra sin udkigspost i et centralt
placeret tdrn kunne holde gje med alle ind-
satte uden selv at vaere synlig. Selve bevidst-
heden om konstant synlighed og mulig over-
vagning betad, at kontrol blev lettere, fordi
de indsatte disciplinerede sig selv blot ved
bevidstheden om, at de til enhver tid kunne
veere overvaget.

Panoptikon-metaforen har haft stor indfly-
delse pé forskningen om organisationer, le-
delse og arbejdsliv, hvor den ofte er blevet
brugt til at indfange centrale mekanismer i
den type kontrolteknologier, som discipline-
rer de ansatte. Det drejer sig fx om preestati-
onsmalinger (Grey 1994) og andre ledelses-
teknologier (fx Pedersen & Hansen 2011;
Sewell & Wilkinson 1992; Sgrensen 2007).
En pointe i disse studier er, at nar maletekno-
logier designes sédledes, at synligheden kun
gar én vej, sa indebeerer det umiddelbart, at
kontrol og dermed en vaesentlig del af ledel-
sesarbejdet bliver lettere, simpelthen fordi
teknologierne i sig selv har disciplinerende
effekter. I den digitaliserede organisation op-
star der langt flere muligheder for at koble sig
pé denne mekanisme, da den konsekvente
registrering af arbejdet gger bevidstheden
blandt ansatte om, at deres handlinger er
under konstant overvdgning. Lederen kan i
princippet se alt, og der er dermed er mulig-
hed for, at eventuelle ugnskede handlinger
0gsa bliver set.

Nar den amerikanske tech-gigant Amazon
udstyrer sine lagerarbejdere med en gps,
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der registrer de ansattes bevaegelser minuti-
ost (Taplin 2017, 83), fremstar dette som et
ekstremt og nok i de flestes gjne ret skreem-
mende eksempel pd den totale envejsover-
vagning og kontrol, som indfanges af panop-
tikon-metaforen. I vores egen forskning sa vi,
hvordan et ledelsesproblem i et ministerium,
der handlede om, at medarbejdere ikke over-
holdt deadlines, tilsyneladende blev lgst, da
sagerne overgik til en digital platform. Her
var status pd alle projekter visualiseret og
dermed i princippet altid synlige for lede-
ren. I et interview med os fortalte han, at
dette digitaliseringstiltag betad, at han ikke
leengere behovede at minde sine ansatte om
deadlines. Nu blev de stort set bare overholdt
og ledelsen havde dermed en opgave min-
dre. Der er naturligvis vaesentlige forskelle
mellem Benthams faengselskonstruktion,
Amazons gps-teknologier og den digitale
platform i ministeriet. Men det, de har til
taelles, og som Foucaults metafor indfanger,
er, at teknologier etablerer en serlig form
for synlighed, der tillader et envejsblik, der
disciplinerer, fordi de ansatte ved, at deres
adfeerd til en hver tid er synlig.

Synligheder pa tveers

Et af de punkter, hvor sagsbehandlingssy-
stemet i ministeriet adskiller sig fra bade
Amazon eksemplet og den fysiske feengsels-
konstruktion, som panoptikon-metaforen
bygger pa, er imidlertid at sagsbehandlings-
systemet ikke primeert var designet med
henblik pa at kontrollere medarbejdernes
overholdelse af deadlines. Dette var en af-
ledt effekt og et eksempel p4, at digitaliserede
teknologiers ‘informerende’ aspekter tillader
malinger, der ikke oprindeligt var en del af
formaélet med teknologien. Ifglge Zuboff er
dette kendetegnede for digitaliserede orga-
nisationer.

Zuboffs begreb om de digitaliserede teknolo-
giers 'informerende’ aspekt leder hende til at
foresld metaforen 'informationspanoptikon’
(Zuboff 1989). Den deekker over, at infor-
mation og data bliver allestedsneervaerende i
organisationen, nar arbejdet digitaliseres, og
data om arbejdsprocesserne ikke blot bliver
gjort synlige for ledere, men ogsé for ansat-
te. Som Zuboff skriver, s& er synlighed ikke
leengere blot vertikal, men ogsa horisontal.
Dette skyldes, at der er mange digitale syste-
mer, der leverer information om og malinger
af arbejde, og at der er mange adgange til
disse systemer. Samtidig oplever organisati-
oner og deres ansatte, at deres prastationer
bliver vurderet pd andre digitale platforme
end organisationens egne — for eksempel
péa anmeldelsesplatforme og sociale medier.
Zuboff fremhaver endvidere, at blikket i et
informationspanoptikon altid er medieret af
data, som er en seerlig repreesentation af det,
der foregér i organisationen.

Umiddelbart far vi med dette perspektiv pa
synlighed en forstaelse af, at bade ansatte og
ledere bliver eksponeret for bdde flere data
og for flere malinger pa baggrund af data.
Ifglge Brivot og Gendron (2011) spraenges en
reekke traditionelle organisatoriske graenser
for synlighed i den digitaliserede organisati-
on. Det geelder eksempelvis for bade ledere
og medarbejdere, at de bliver tvunget til at
tage stilling til, hvordan deres arbejde bliver
malt og vejet pa fuldt tilgeengelige sociale
medier, og hvilke konsekvenser det skal
have. De nye 'retninger’ for synlighed har
ogsa implikationer for ledere. Som fremhee-
vet i ovenstdende eksempel fra ministeriet
kan medarbejdere ikke blot falge deres egne
sager efterhdnden, som de bevager sig vi-
dere i feelles digitale systemer, men 0gsa se,
hvis deres sag er strandet pa lederens bord
og banke pa deren for at holde lederen til
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ilden. Samlet set kan man sige, at betydeligt
mere information pd en made traenger sig pa
og gor krav pd handling. For ledere betyder
det, at det ophgjede blik udfordres af, at flere
har adgang til at iagttage resultaterne af regi-
streringer og malinger. Synligheden gar ikke
leengere kun en vej, men pa tveers og op. Pa
denne méde er Zuboffs metafor en udvidelse
af forestillingen om den totale overvagning,
vi finder hos Foucault. Den digitaliserede or-
ganisation bliver et fuldt oplyst rum, hvor
alt og alle er synlige.

Selektiv synlighed

Den sidste synlighedsmetafor er oligoptikon,
som vi finder i Latours (2005; Latour & Hetr-
mant 2006) arbejde. Denne metafor rummer
en kritik af den holistiske teenkning, der er
indlejret i den panoptiske tenkning om
synlighed.’Oligo’ betyder fa og star i mod-
setning til ‘pan’, der betyder alt, og oligop-
tikon-metaforen peger saledes pa, at tekno-
logier aldrig tilvejebringer et fuldt overblik
eller en totalt oplyste tilstand, som synes at
ligge i Zuboffs metafor. Latour haevder, at
synlighed altid kun er delvis, og at det kree-
ver konstant arbejde at etablere de specifikke
apparater, der producerer synlighed pa me-
get bestemte mader af bestemte ting. Men
det betyder ifelge Latour ikke, at synlighe-
den bliver af en ringere kvalitet. Tvaertimod
tillader den os at se noget specifikt seerligt
skarpt (Boll 2014).

Oligoptikon-metaforen tilfajer en forstdelse
af, at selve maleapparatet er vigtigt, hvilket i
en ledelseskontekst kraever overvejelser om,
hvordan maéleapparatet er med til at skabe
selve den virkelighed, det skal male, og hvad
forholdet er mellem konstruktionen af male-
apparatet og det, det maler. Det bliver mere
og mere almindeligt — for eksempel blandt
frontlinjemedarbejdere i den offentlige sek-
tor eller blandt salgere eller monterer — at
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udstyre medarbejdere med baerbare enhe-
der, hvor de skal registrere deres arbejde i
pa forhdnd definerede drop-ned menuer eller
i preedefinerede tekstbokse. Den ledelsesin-
formation, der opstar i den forbindelse, kan
selvfolgelig bruges til at male pa, hvornar
medarbejderen har veret aktiv, og hvad
medarbejderen har valgt at registrere, men
det er blot er et selektivt udsnit af arbejdet,
der kan repreaesenteres. Og eftersom drop-
down-menuer kun giver et begreenset antal
muligheder, er det ikke givet, hvordan lige
pracis disse registreringer svarer til opgave-
losningen, isar ikke for komplekse opgaver.
I tilfeeldet med deadlines i ministeriet kan
man sige, at ledelsen far let og direkte indblik
i overholdelse af deadlines, men dette siger
naturligvis intet om arbejdets kvalitet.

Implikationer for ledelsesarbejdet

De typer af synligheder, vi har diskuteret
i det ovenstdende, skabes i digitaliserede
organisationer som resultat af en lang raek-
ke mader, arbejdet kan males p4, fordi der
produceres bade flere og nye typer af data.
Som vi anforte ovenfor, sa bunder det i, at
digitale processer ikke kun har automatise-
rende, men ogsa informerende aspekter, der
reekker ud over det oprindeligt planlagte. De
tre metaforer, vi har diskuteret, indfanger
hver iseer centrale aspekter af, hvordan syn-
lighed og ledelseskontrol haeenger sammen. I
og med at disse aspekter sameksisterer, si far
de ikke bare forskellige, men ganske mange
implikationer for ledelsesarbejdet. Man kan
argumentere for, at der ofte er en tendens til
at overbetone, hvordan et enkelt mdleappa-
rat eller en enkelt type synlighed gor ledelse
lettere. Vi mener, at der er brug for en gget
opmeerksomhed pa, hvilke nye ledelsesop-
gaver, der opstar med den mangedobling af
synligheder, som digitalisering af organisati-
oner medferer. Som afrunding vil vi give ek-
sempler pé tre nye typer af ledelsesopgaver,
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der folger med envejssynlighed, synligheder
pa tvaers og selektiv synlighed.

Som vi beskrev, giver envejssynlighed umid-
delbart lederen en central og magtfuld po-
sition som den, der iagttager, og i og med
at medarbejdere forventes at disciplinere sig
selv, bliver ledelsesopgaven tilsyneladende
lettere. Men i vores forskning ser vi ogsa
eksempler pd, at lige preecis denne type af
synlighed medferer nye ledelsesopgaver. I
en styrelse sa vi, hvordan al sagsbehandling
blev gjort digital og flyttet online, og hvor-
dan dette tillod toplederen at have adgang
til realtids-information om medarbejdernes
praestationer og information om, hvorvidt
arbejdsgangene forlgb som planlagt. Denne
information var gjort tilgeengelig pa lederens
mobiltelefon, som hele tiden visualiserede
preestationer og problemer. Det forte til, at
lederen ved et blik pa telefonen kunne ob-
servere ikke kun lgbende prastationer, men
0gsa lebende udsving i arbejdet. Det gjorde,
at hun nasten konstant folte sig kaldet til at
intervenere i og omdirigere arbejdet, hvilket
ogede hendes arbejdsbelastning og skabte
langt mere micro-management.

I diskussionen af synligheder pa tveers i orga-
nisationen, sa vi at lederen og medarbejder-
ne umiddelbart fdr adgang til mere informa-
tion om hinandens arbejde og prastationer,
og at dette badde kan vare en ressource og en
overvaeldende ekstra dimension i arbejdet.
[ digitaliserede organisationer har vi obser-
veret, at al denne mulige synlighed skaber
nye vigtige ledelsesopgaver. For det forste
bliver det en ledelsesopgave at finde ud af,
hvordan ledelsen skal forholde sig til den
enorme mangde af data, der folger af de 'in-
formerende’ teknologier. Som Zuboff skriver,
sa kan den situation forekomme overvael-
dende. For det andet opstar der ogsd mere
juridiske og etiske ledelsesproblemer, fordi

det eksempelvis skal handteres, hvem der
har adgang til information, som kan vere
sensitiv. Det geelder visse informationer om
medarbejdere, men det geelder ogséd oplys-
ninger om fx borgere eller kunder, der ikke
skal veere tilgeengelige for alle medarbejderes
blik. Der er bade etiske, juridiske, politiske
og forretningsmaessige arsager til, at ikke al
information kan geres synligt for alle. Det
bliver et ledelsesproblem i organisationer,
hvor systemerne ellers er designet til, at data
kan deles og flyde frit mellem databaser for
at fjerne forhindringer for at arbejde effek-
tivt. Hvor den frit flydende, synlige data
potentielt letter organisationens arbejde, far
lederen ekstra arbejde med at styre, at ad-
gang til data handteres forsvarligt — gennem
diverse politikker, systemdesign, stikprever
og andet.

I forhold til selektiv synlighed bestar en le-
delsesopgave i at designe maleapparater og
gore sig overvejelser om deres effekter. Opga-
ven stopper ikke ved designet og anerkendel-
sen af, at lederens blik er begraenset. Lederen
ma ogsd gore sig overvejelser om, hvordan
det kan veere pakreevet at kompensere for det
selektive blik. I digitaliserede organisationer
kan det veere ngdvendigt at skaffe sig ad-
gang til at iagttage fysiske forhold omkring
arbejdet; hvad er det egentlig der foregar, og
hvordan stemmer de digitale spor overens
med medarbejdernes handlinger. Vi fandt et
illustrativt eksempel pa dette i vores forsk-
ning, da en offentlig organisation skulle ind-
fore digital post. Nar man gar fra fysisk post
til digital post, giver det naturligvis helt nye
muligheder for at mdle pd interaktioner med
borgerne: hvor meget der sendes ud til dem,
hvornér det sendes, og hvad der sendes. I
denne organisation kunne det til lederens
overraskelse iagttages, at der stadig var store
udgifter til porto, og at der saledes var en
del arbejde, der ikke blev gjort digitalt og
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dermed malbart. Appeller til medarbejderne
pé mail hjalp ikke. Lgsningen var, at en pro-
jektleder i en laengere periode helt konkret
stillede sig i postrummet for at konstatere,
hvem der stadig sendte fysisk post, og satte
ind pa at fa dem til at eendre praksis.

Afrunding

I nedenstdende tabel har vi anskueliggjort,
hvordan de malinger og registreringer, der
muliggoeres af digitalisering, producerer for-
skellige synligheder, som igen producerer
forskellige ledelsesopgaver. Vi har argumen-
teret for, at eksplosionen i synligheder ogsa
skaber en storre vifte af ledelsesopgaver, som
er underkendte, fordi det generelt antages,
at malinger og registreringer er til for at gore
ledelsesarbejdet lettere.

Fra vores forskning ved vi, at ledere er gan-
ske bevidste om alle de muligheder, de har
for at méle og observere deres medarbejde-
re — iseer med digitale teknologier — men de
er ogsd meget bevidste om dilemmaet i, at
de til gengeeld i praksis har begraenset tid
og begraensede ressourcer til at bruge disse
mulige indsigter. For dem bliver det ikke bare
en opgave at producere flere data og male,
men 0gsa at tage beslutninger om, hvad de
ikke vil se, eller hvordan man i organisatio-
nen skal hdndtere al den synlighed. Sddanne
beslutninger er beskrevet i litteraturen som
usynliggorelse (Neyland 2007) eller produk-
tion af blindhed (Knudsen 2011) — begreber
som peger pd, at grensen mellem synligt og
usynligt skal hdndteres. Begrebet hdndtering
peger pa en mangel ved synlighedsmeta-
forerne; maske er blikket ikke nok, nar ma-
linger og observationer skal gores til gen-
stand for ledelse. Méaske skal der fokuseres
mere pa, hvordan den synlighed, malinger
skaber, skal handteres i praksis, fordi dette
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ikke folger automatisk af selve synliggorel-
sen? De visuelle metaforer synes med fordel
at kunne suppleres med metaforer, der, som
i begrebet hdndtering, peger pa den 'hand-
veerksmaessige’ del af ledelsesarbejdet.

Hvis vi antager, at der knytter sig en serlig
etos til digitalisering, som handler om at gore
alle mulige praksisser mélbare og registrerede
og gore alle disse malinger og registreringer
tilgeengelige for alle, s& knytter der sig i prak-
sis en reekke dilemmaer til denne etos: Hvilke
dele af en arbejdsproces er ikke gjort synlig —
og er det fordi det ikke kan lade sig gore, eller
fordi det bare ikke er gjort? Hvordan skal
man afveje de muligheder og risici, der knyt-
ter sig til fuld synlighed? Hvilke elementer af
ledelsesarbejdet er stadig fysisk og kropsligt,
selv i en gennemdigitaliseret organisation?

Som vi ser, har merproduktionen af malbar-
hed, der folger af digitalisering, betydning
for lederes arbejdsliv. Den har naturligvis
0gsd betydning for relationen mellem lede-
re og medarbejdere og for medarbejdernes
arbejdsliv. De forskellige typer synlighed og
de forskellige blikretninger kan opleves af
medarbejdere som henholdsvis overvigning
og kontrol eller magtiggorende og tillidsska-
bende. I relationen mellem ledere og med-
arbejdere er der mulighed for at forhand-
le, hvilken af al den registrerede aktivitet,
der meningsfuldt kan geres til genstand for
maling af arbejdet, hvilke malinger der siger
mest om kvaliteten af arbejdet, og hvordan
den ggede maengde synlighed kan hdndteres
i organisationen pa en fagligt set menings-
fuld made. Ledelsesarbejde og ledelsesbeslut-
ninger bliver afgeorende, fordi teknologien
ikke determinerer, hvilke konsekvenser, der
tolger af digitaliseringen, selvom den skaber
helt nye muligheder.
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Synligheder og nye
muligheder med

Envejssynlighed

Synligheder pa tvaers

Selektiv synlighed

malinger
Metafor Panoptikon Informations- Oligoptikon
panoptikon
Teknologiens rolle Malinger er Alt bliver registret Apparater til
designede til digitalt, og arbejdet registrering og maling

overvagning og
synligheden er
asymmetrisk

synliggeres for
mange aktgrer

skaber de objekter, de
maéler, og synlighed er
selektiv

Litteraturens
antagelser om
ledelsesimplikationer

Ledelsesarbejdet
lettes

Ledere far mere — og
ofte overveeldende
— information

Ledere far muligheder
for at se seerlige udsnit
meget skarpt, mens

andet lades ude af syne.

Intervention i og
omdirigering af
arbejdet

Eksempler

pa nye typer
ledelsesarbejde

og af, hvad der skal
fokuseres pa

Styring af adgang Kompensation for det

selektive blik

Tabel 1: Synligheder og nyt ledelsesarbejde
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