Medarbejderens padagogisering

Af Niels Akerstrom Andersen

Indledning

P& Plejecentret Selund blev der i ar 2000 indfert en ny praksis: kompetencesamtalen
(Plejecentret Selund 2001). Kompetencesamtalen blev indfert samtidig med en storre
organisatorisk og ledelsesmassig gennemtenkning af plejecentrets totale virkemade. Under
overskriften “verdigrundlag” organiseredes processer gennem hvilke alle dele af
plejehjemmet programmeredes til at beskrive sig selv pa ny. Mélet var, at ledelse og
samarbejde skulle ske ud fra vaerdier, frem for pa basis af regler. Vaerdigrundlaget beted, at
personalet pa plejecentret kunne iagttages fra et andet sted. Forstdelsen af personale blev
omdefineret radikalt. Omdefinitionen handlede ikke om at definere nye opgaver og roller,
men om at ombryde selve forholdet mellem person og rolle. Forholdet mellem person og rolle
skulle gores til et indre selvforhold hos den enkelte medarbejder. Rollen blev at skabe og
omskabe forholdet mellem sig selv og sin rolle 1 forhold til de stadig nye udfordringer, den

enkelte sé 1 verdigrundlaget for udviklingen af plejecentret.

Kompetencesamtalen var et blandt flere redskaber til dette. Kompetencesamtalen var med
andre ord en specialdesignet selvteknologi. Kompetencesamtalen foreskrev en samtale mellem
leder og medarbejder om medarbejderens kompetenceudvikling og udviklingsmal. Samtalen
sogtes styret af flere teknologier, der skulle indstille medarbejderens forventninger til denne.
En var en serlig forudgdende hjemmeopgave, hvor medarbejderen bliver bedt om at
interviewe en nar kollega om egne evner: “hvad synes du jeg er god til, nir jeg skal
samarbejde med dig? Hvilke omrader synes du jeg med fordel kan gve mig i og leere omkring
1 forbindelse med samarbejde?” blev medarbejderen bedt om at sperge. Medarbejderen skulle
ogsa forberede sig ved at sporge sin @®gtefelle ud: ”P4 hvilke omrader kunne du forestille dig,
at jeg er god til at samarbejde pa mit job?” og "Hvilke 2 ting tror du, jeg med fordel kunne
gve mig i og lere omkring samarbejde?”. Hjemmeopgaven er designet til at bruge det private,
trygge og tillidsfulde rum til at abne et kompetenceblik pa medarbejderen, inden samtalen
viderefores med lederen i1 det offentlige rum, hvor det galder, hvor kompetence gor sig
geldende. Hjemmeopgaven er ogsd designet sddan, at man ferst far et fremmed blik pa sig

selv som kompetence, inden man i kompetencesamtalen med lederen skal leegge sig selv frem



som kompetence. Interviewet af “den nare anden” er simpelthen en forberedelse pa
medarbejderens forher af selv: Hvad er jeg god til, hvad er mine sterke og svage sider, og
hvordan bliver jeg bedre? Her kommer det naste teknologi element ind: et aftaleskema for

kompetenceudvikling af medarbejderen. Skemaet ser saledes ud:

Aftaleskema for kompetenceudvikling for

Navn:

Jeg vil 1 dagligdagen isa@r ove mig i: Bemarkninger (f.eks. hvordan hanger det
sammen med verdigrundlaget og
kompetencerne, skal der vare en hjalper,
tidsperspektiv m.m.)

(nzevn 3 ting)

Forslag til felles undervisning/instruktion eller | Bemarkninger (f.eks. hvordan haenger det
lignende for alle afdelingens medarbejdere sammen med verdigrundlaget og
kompetencerne, tidsperspektiv m.m.)

Jeg vil arbejde pé at f4 mere viden/storre Bemarkninger (f.eks. hvordan haenger det
ferdigheder indenfor folgende omrider: sammen med vardigrundlaget og
kompetencerne, skal der vare en hjelper,
tidsperspektiv m.m.)

Dato:
Underskrift:

Skemaet er, som det kan ses, delt i en hojre og venstre sgjle. I venstre sojle gives lofter om
handling. Hejre seojle er imidlertid mindst lige sd interessant. Her skal medarbejderen
begrunde og konditionere sine lgfter om handling. Det er underforstaet ikke nok at gere noget,
man skal gere det med grunde, gerne grunde der setter medarbejderens kompetenceudvikling
ind 1 plejecentrets helhed. Medarbejderen skal altsa reflektere over sig selv som kompetence,
men skal ogsd reflektere denne refleksion i1 forhold til helheden. Samstemmelse mellem
kompetenceudvikling og helheden er medarbejderens ansvar. I skemaet skal netop 3 ting
navnes som man lover at gve sig 1. Hvorfor netop 3? For at loftet kan vare et lofte, der
udtrykker refleksivitet over én selv, ma det ikke vzre et alt for let lofte. Et lofte er for lidt. Det
er som at skrive det forste og bedste, der falder én ind. Men mange lofter er ogsé for let. Det

ville vaere en lang uordnet og uprioriteret remse, som i sin overflod, hverken ville udtrykke




refleksion eller lofte. Endelig skal medarbejderen skrive under. Men hvad er en underskrift 1
dette tilfelde? Det er intet mindre end en kontraktliggerelse af medarbejderens selv-forhold.
Medarbejderen indgér en kontrakt med sig selv om sig selv, med lederen som sanktionerende

instans.

Hvordan er denne type selvteknologier blevet mulige i den offentlige sektor? Hvilke
omstendigheder har frembragt dem, og hvad felger med af nye mulighedsbetingelser for
personalestyring? Det er det, som denne artikel drejer sig om. Iser vil jeg forfelge en enkelt
bevaegelse. Jeg vil pastd, at der sker en padagogisering af den offentlige organisations
arrangering af forholdet mellem organisation og ansat. Paedagogisering stér ikke alene. Det
forgar parallelt med en passionering af arbejdsforholdet, men selvom om denne bevagelse
foregar co-evolutionzrt, vil jeg 1 denne artikel nejes med at fokusere pa paedagogiseringen og

dennes karakteristika.

Pedagogiseringen betyder ikke blot en bestemt logiks indtreengen i de offentlige
organisationer. Fra 1990’erne far Pedagogiseringen en sarlig form rettet mod iscenesattelsen
af medarbejderens selvforhold. Denne form ytrer sig ved en dislokation af
kompetencebegrebet. Den enkelte medarbejders personlighedskerne gores til kompetence med

en lang reekke effekter.
Analysestrategi

Artiklen benytter sig af tre komplementaere analysestrategier: en semantisk analysestrategi,
primert inspireret af Niklas Luhmann og Reinhart Koselleck, en selv-teknologi analyse
inspireret af Michel Foucault og en formningsanalyse inspireret af Luhmann (for en narmere
uddybning og diskussion af deres analysestrategiske komplementaritet se Andersen 1999). De
tre analysestrategier er alle strategier for iagttagelse af anden orden. Det er strategier for at
iagttage, hvordan der kommunikeres og iagttages i kommunikationen og inden for hvilket
mulighedsrum. Ved strategiernes insisteren pa anden ordens iagttagelse bliver de golde i
forhold til at give forklaringer, ligesom de heller ikke kan give svar pa varensspergsmal. Sagt
anderledes; De tre strategier giver et sofistikeret hvordan-blik, men kan hverken sperge til

hvorfor eller til hvad.

Artiklen grundspergsmal er saledes: hvordan sker der en padagogisering af
organisationskommunikation om den offentlige medarbejder med hvilke effekter for det
kommunikative rum. Hvordan vinkles forskelligt i de tre analysestrategier. Det har jeg forsegt

at samle op i nedenstaende figur:



Analytiske blik:
Semantik analyse

lagttagelsespunkt:
Den offentlige medarbejder

Selv-teknologi analyse

Formningsanalyse

Hvordan emergerer og forskydes begrebet
medarbejder og begrebet kompetence gennem de
sidste hundrede ar fra en tjenestemandssemantik
over en rationaliseringssemantik og en
planleegningssemantik til en semantik om den hele
ansvarstagende medarbejder?

Hvordan emergerer nye selv-teknologier igennem
hvilke medarbejderen kan beskeaftige sig med sig
selv og transformerer sig til en udviklende og
ansvarstagende medarbejder?

Hvordan faciliterer den nye medarbejdersemantik
og de nye selv-teknologier en pedagogisering af
kommunikationen om medarbejdere og
medarbejderens selvforhold samt hvordan setter

dette personlighed pé spil som styrbar
kompetence?

v

Grundproblematik: Hvordan sker der en padagogisering af
kommunikation om medarbejderen og hvilke effekter har pa
kommunikationens mulighedsbetingelser?

Der ligger i Foucaults forstand to arkiver til grund for artiklen. Der forste arkiv bestér af et par
hundrede dokumenter fra den offentlige sektor i Danmark 1 perioden 1900 til i dag. Der er
alene tale om sékaldte refleksive administrative tekster. Jeg har ikke medtaget videnskabelige
arbejder fra perioden, men alene tekster hvori offentlige institutioner og evt. centrale enkelte
embedsmand reflekterer over offentlige ansattelsesforhold. Med refleksive tekster, mener jeg
ikke personalesager eller dokumentationer af enkeltpersonale beslutninger, men
policyovervejelser, hvor begreber fremstér i en plejet form omgivet af argumentation. Det er i
hovedsagen tekster som kommissionsbetenkninger, offentlige rapporter og kampagnepapirer
samt mere omfattende debatindleg og artikler i ministerielle tidsskrifter. Det, der binder dem
sammen til et arkiv, er at de alle italesetter den offentlige ansatte og dennes
kompetencemaessige forudsetninger. Det er klart, at den offentlig ansatte savel som temaet
kompetence ikke har haft nogen konstant betegner i perioden og det har selvfolgelig vaeret en
del af analysen at opsege begrebsakvivalenter i tid og rum. I artiklen bliver der trukket pa

arkivet uden at det fremlagges i sin helhed. Der er gjort andet steds (Andersen 1995,



Andersen 2000, Andersen og Born 2001). Det forste arkiv anvendes primert 1 den semantiske
analyse. Ved at fokusere pd begrebet medarbejder og begrebet kompetence bliver det et
serligt spor, der trevles op. Analysen bliver meget fokuseret, men gor sig samtidigt bevidst

blind for eventuelle sidespor.

Det andet arkiv bestir en raekke personalepolitiske verktojer og koncepter primart fra den
sidste fase 1 medarbejderens historie fra 1987 og frem. Det jeg senere hen kalder selv-
teknologier. Jeg har sa bredt som muligt segt at indsamle disse ved: 1) litteratursegninger,
hvilke primert forte til veerktejspjecer fra Finansministeriet, Kommunernes Landsforening og
Kebenhavn Kommune, 2) segninger pa Internettet, hvilket gav et stort antal koncepter fra
konsulentfirmaer med det offentlige som marked og fra en del enkelt kommuner samt 3)
personlige henvendelser til enkelt kommuner og enkelt organisationer i det offentlige, hvilket
gav en hel del detaljerede koncepter og verktejer samt vidnesbyrd om megen lokal udvikling
pd omradet. Sidstnevnte har ikke veret resultat af systematisk indsamling, men mere af
intuitiv lytten til jungletrommerne. Tilsammen etablerer de et arkiv pa et par snese koncepter
og varktejer dog med en del overlap i1 vasentlige teknologielementer. Dette arkiv bliver isaer
anvendt i selv-teknologianalysen. Formningsanalysen har ikke noget selvstendig arkiv, men

bygger oven pa de to foregaende analyser.

For ikke at treette laeseren med en omfattende indledende begrebseksercits 1 forhold til de tre
analysestrategier har jeg valgt at fremlaegge analytikkerne og deres begreber efterhanden som
jeg aktualiserer dem i analysen og kun i1 det omfang, jeg gor det. Jeg vil saledes ikke leegge op
til med omfattende indfering i eller diskussion af alle de teoretiske og mere grundlaeggende
analysestrategiske forudsatninger for artiklen. Det har jeg og andre allerede gjort andet steds

(Andersen 1999, Andersen 1995, Bredsdorff 2002).
Medarbejderens semantiske historie

I det folgende vil jeg kort skitsere medarbejderbegrebets historie i den offentlige sektor i
Danmark. Fokus er ikke lagt pa at forklare udviklingen. Mit @rinde er alene at udpege nogle
af de centrale forskydninger, der har veret i medarbejdersemantikken og forstaelse af
medarbejderkompetencer. Mit udgangspunkt er, at meningsdannelsen over tid kondenseres
ind 1 begreber. Begreber er, sa at sige, meningskondensater. Som saddanne er de ladet med en
mangfoldighed af betydning, og lader sig aldrig entydig bestemme og definere. Begreber er
altsa snarere at forstd som betydningshorisonter end som logiske enheder. Begreber har ingen

essens. De rummer ingen positive betydninger. Derimod far de alene betydning gennem deres



parring med modbegreber. Det er begrebernes modbegreber, der satter restriktioner pé
begrebernes brug og giver dem betydningshorisontens karakteristika (Koselleck 1985,
Luhmann 1993). Det er sdledes sondringsoperationerne, der er de meningsskabende
operationer, og det er deres historie, som sgges beskrevet med en semantisk analyse. Det er
indlysende, at der en graense for, hvor detaljeret jeg kan ga til veerks inden for en artikels
rammer. Det bliver derfor en grov delvist poleret oversigt over begrebernes historik, som ikke

desto mindre burde geore forskydningerne sd meget desto tydeligere.

Folger vi historisk den sondring medarbejderen skabes gennem, kan vi i perioden 1848 til i

dag lokalisere fire forskydninger og i alt fem semantikker:

Begreb/modbegreb

1848~1919 1916~1987 1924~1970 1970~1987 1987 til ~

Embedsmand/ Tjenestemand/ Medarbejderen Den bevaegelige | Den

Politiker Kontraktansat som menneskeligt | medarbejder/ ansvarstagende
potentiale/medar- den stedbunde medarbejder/den
bejderen som medarbejder ansvarshavende
fysikalitet medarbejder

Forst kan vi konstatere en embedsmandssemantik. Det er et &bent spergsmdl om denne
semantik overhovedet er en medarbejdersemantik. Embedsmanden italesattes nemlig ikke
som ansat-i-organisation, men som en sa&rlig position i det politiske system. Fra demokratiets
indferelse bliver det afgerende, at sondre mellem politik og administration. Uden en sddan
sondring kan den politiske kamp ikke afgraenses til kamp om regeringsmagten, men bliver
ogsd en kamp om regeringsapparatet (Andersen 2000). Begrebsparret embedsmand/politiker
er simpelthen en @kvivalent til sondringen administration/politik, hvor embedsmanden praecis
er, hvad en politiker ikke er, dvs. ikke politisk, men neutral, ikke besluttende men
gennemforende, ikke partisk, men objektiv, ikke personlig, men forpligtet af lov osv.
Referencen for begrebsparret embedsmand/politikker var altsa det politiske system snarere

end den offentlige forvaltning som organisation.

Forst fra omkring 1916 opdager forvaltningen 1 Danmark sig selv som organisation og vi kan
konstatere en dislokation af begrebsparret embedsmand/politiker til tjenestemand/kon-
traktansat. Vi begynder at kunne tale om en tenestemandsemantik. Det er ikke en

forskydning, der finder sted over natten, men en ombrydning af hele forstielsen af staten,




embedsmanden, forholdet mellem stilling, stand og rolle og meget mere. Til denne
sammenhang er det tilstreekkeligt at pdpege, at forskydningen indebarer et endeligt opger
med juristernes selvforstielse som en s@rlig samfundsstand, et sarligt lag med mellem andre
lag badde over og under juristerne. Juristerne sd sig selv som de eneste uden
klassetilhersforhold og derfor kunne de reprasentere samfundets almeninteresse. Med
dislokationen bliver denne forstielse udfordret og juristerne mister langsomt men sikkert
deres monopol pa embedsmandsstillinger i1 staten. Med tjenestemandbegrebet bliver
referencen ikke det politiske system, men staten som organisation. Tjenestemanden formes
altsd som ansat-i-organisation. Modbegrebet er den kontraktansatte. Tjenestemanden er
pracis, hvad en kontraktansat ikke er. Den kan lettest illustreres med citateksempel, her af
Kofoed, en af arkitekterne bag tjenestemandsreformer af 1919. Citatet stammer fra en artikel
skrevet 1 forbindelse med reformen af tjenestemandsloven i 1928: “Men med et hurtigt
skiftende Personale, med et Personale, hvis enkelte Individer stadig overvejer, hvorvidt de ved
Pladsskifte kan forbedre deres kaar, vil Betingelserne for at udvikle og pleje gode
Embedstraditioner ikke vere til stede. (....) (Hvis man indferte kontrakter) vilde man opgive
og miste det nuverende Systems fordele i Retning af Stabilitet og Soliditet.” (Kofoed 1928).
Den private kontraktansatte settes som den, der gar efter den kortsigtede fortjeneste modsat
den langsigtede samfundsinteresse. Tjenestemandsstillingen er en livstidsstilling, og at den er
designet sidan, gives der gode begrundelser for. Det ene st af begrundelse handler om, at en
kontraktansat er i lommen pé sin chef. Livstidsstillingen skal sikre tjenestemanden materiel
uathaengighed af sin overordnede sdvel som af den borger, hans forvaltningsafgerelse har
konsekvenser for. Det andet sat af begrundelser handler om at skabe staten som en
erfaringsdannende organisation. Som det fremgér af citatet anses stabilitet og soliditet som
basale forudsatninger for udvikling. Med en livstidsstilling sikres den ansatte materielt, s&
denne fuldt og helt kan hellige sig sin stilling, samle erfaring ad are og kontinuerligt udvikle

kontoret og dets samfundsmeessige opgavevaretagelser.

Fra omkring 1924 far vi endnu en dislokation. Vi far begrebet om medarbejderen som
menneskeligt potentiale. Det kan diskuteres, om der er tale om en egentlig dislokation eller
blot en “overbygning” til tjenestemandssemantikken. Den nye rationaliseringssemantik
rationaliserer og videnskabeliggeorer det ansat/organisationsforhold, som tjenestemands-
begrebet installerede. Rationalisering betyder “det modsatte af Impulsivitet; hvor
Rationaliseringsprincippet hersker trenges folelsesmomentet tilbage. Den bliver derfor en

overlagt, systematisk Kamp mod alt Routineveesen, mod enhver ubevidst @dslen med



Arbejder, Energi, Raastof og Tid.” (Bern 1930). Rationaliseringssemantikken arbejder pa
denne made med en skematik, hvor eksplicit videnskabeligt begrundede praksisser star pa den
positivt ladede side, modsat s&ttes alle de praksisser, der er ubegrundet og funderet i folelser,
vaner, rutiner og det ubevidste pa den negativt ladede side. Rationalisering bestar simpelthen
hen 1 at flytte praksisser fra det negativt ladede omrade til det eksplicit begrundede omréde.
Dette rationaliseringens blik rettes ogsd mod den ansatte: ”Det er imidlertid en sergelig
kendsgerning, at de fleste kun kan tenke sig rationalisering i skikkelse af diktafoner og andre
— 1 reglen kostbare — maskiner. Den mest effektive rationalisering er imidlertid den, der
vedrerer menneskene. Den er- for at sige det kort den, der afskaffer bureaukratismen.”

(Lundbye 1952).

Fra 1970 formulerer den planilegningspolitiske semantik et begreb om den bevagelige
medarbejder. I modsatning til tidligere iagttages medarbejderen nu ikke fra den enkelte
institution, men fra en inter-organisatorisk planlegningsmassig helhed. Gennem
bevagelighed fra organisation til organisation inden for staten kan medarbejderen komme til

at forstd helheden i samfundet og forene generalisten og specialisten.

Fra 1987 far vi endelig semantikken om den hele ansvarstagende medarbejder, og
begrebsparret bliver den ansvarstagende/ansvarshavende medarbejder. Med idealet om
omstilling til  omstilling modstilles del og helhed. Med et citat fra
Administrationsdepartementet fra 1987: ”den enkelte ma se sin funktion i et helhedssyn, og
ikke blot som summen af en raekke enkeltsager” (Administrationsdepartementet 1987:8).
Hvor Koefods ideal i 1920’erne var, at den enkelte medarbejder kunne hellige sig sit embede
og lade de overordnede om helheden, iagttages det nu som et problem, hvis medarbejderen
ikke viser “szrlig meget initiativ overfor institutionens generelle situation, men (isar)
koncentrerer sig om enkelt sager” (Administrationsdepartementer 1987:2). Initiativer tildeles
stor veegt og med det folger et nyt ansvarsbegreb, hvor det at have ansvar modstilles med det
at tage ansvar. At have ansvar er passivt og reaktiv. At tage ansvar er, at tage
omstillingsidealet pa sig og se sine opgave med organisationens blik. Ansvaret for aktivt at
tage ansvaret, er i forste omgang et ansvar overfor organisationens udvikling og ansvaret
forventes at fremtraede som initiativrigdom, udviklingslyst og engagement: “Det er i kraft af
initiativrige medarbejdere, som har lyst til at udvikle og engagere sig, og som evner at
omstille sig hurtigt og fleksibelt, at staten kan imedekomme de nye udfordringer og skabe de
bedste lgsninger til gavn for hele samfundet.” (Finansministeriet 1998:6). Men i1 anden

omgang rettes det aktive ansvar ogsa mod medarbejderens selv: ”Medarbejderne skal tage



ansvaret for deres egen udvikling. Medarbejderne skal ikke overlade det til ledelsen at serge
for deres faglige og personlige udvikling. Gennem stadig udvikling og kvalificering kan den
enkelte gge sin egen tryghed bade i1 forhold til arbejdspladsen og i forhold til arbejdsmarkedet
som helhed” (Finansministeriet 1994:18).

Til de forskellige begrebspar er knyttet forskellige kader af akvivalente vardier. Man kan
sige, at begrebsparrene pé forskellig vis organiserer medarbejderforventninger. Jeg har forsogt
at opsamle dem i nedenstdende skema, hvor det bliver tydeligt hvor omfattende et semantisk

skrift, der er tale om.

Honnerord over tid

Den ansatte som

Tjenestemanden som

Den specialiserede

Den ansvarstagende

Retssubjekt menne.skematerlale og | generalist medarbejder
potentiale

Troskab for hele livet | Demmekraft Bevagelighed Forandringsparathed

Loyalitet Kontaktevne Fleksibilitet Omstillingsevne

Flid Indfeling Indsigt i Engagement

Pligtopfyldende Evne til praktisk samfundsudviklingen Initiativ
administration Tvergaende indsigt i de

Formelt kvalificeret
Objektiv

Evne til at udtrykke sig
klart, let og flydende

andre forvaltnings-
omrader

Helhedsforstaelse

Selv-ansvarlig

K ikli
Abenhed overfor ompetenceudvikling
forbedringer Ansvarstagende
Sindspleje og Et helt menneske
mentalhygiejne

Serviceindstilling

Honnerordene i1 de enkelte sgjler stammer fra de mange artikler, beteenkninger og rapporter,
der ligger til grund for undersegelsen af den semantiske historie. Segjlerne kan laeses som
opremsning af honnerord, men bliver mere interessant, ndr man sperger til regulariteten 1
spredningen af honnerordene i de enkelte sejler. En lille test pa, hvor radikal den semantiske
forskydning er, kan gores ved at forsege at legge honnerord fra venstre sgjle ind i hejre sgjle.
Regulariteten 1 honnerordene i hejre sojle ekskluderer venstre sejles honnerord. De er
uforenelige med hinanden. Begynder en moderne medarbejderudviklingssamtale med, at
lederen kendetegner medarbejderen som flittig og pligtopfyldende, sd ser det sort ud for

medarbejderen for sa bliver han naeppe samtidig iagttaget som ansvarstagende og engageret.




Forskydningerne i forstdelsen af medarbejderen er samtidig forbundet med en forskydning i
kompetencebegrebet. Nir begrebet “kompetence” kobles til begrebet “omstilling”, mister
“kompetence” sin referentielle givethed. I den retsstatslige fase var kompetencer givne
formelle kompetencer. I rationaliseringssemantikken og senere planlegningssemantikken
dukker ideen om efteruddannelse op. Kompetencer er her stadig givne, ikke laengere alene
som nogen uddannelsessystemet satter, men som nogen staten setter f.eks. gennem
Forvaltningshejskolen. Alle skal gennem de samme kurser i f.eks. rationalisering og
budgetlegning og kurserne bliver gentaget ar efter ar. I semantikken om den ansvarstagende
medarbejder kan kompetence ikke pa en stabil made bestemmes. Finansministeriet udtrykker
det sddan “at viden ikke lengere er langtidsholdbar.” (Finansministeriet, 1998b:25). Det ser
ud som om det end ikke er muligt at definere de aktuelle og relevante kompetencer over tid pa
organisationsniveau. I stedet knyttes kompetenceproblematikken til den enkeltes individuelle

rdderum og ansvar.

Forskydninger i kompetencebegrebet

Tjenestemanden
som Retssubjekt

Den ansatte som
menneskemateriale
og potentiale

Den specialiserede
generalist

Den ansvarstagende
medarbejder

Kompetencer er
givne som formelle
kvalifikationer der
sorteres og varetages
af uddannelses-

systemet

Der forsoges med en
videnskabeliggorelse
af rekrutteringen, sa
de formelle kvali-
fikationer kun bliver
en blandt flere fakt-
orer i vurderingen af
ansegeres kompe-

tencer

Staten formulerer
bestemte generalist-
kvalifikationer som
bredes ud gennem
kurser i centralt efter-

uddannelsessystem

Kompetencer er ikke
leengere eksternt
givne. Den ansatte
ma fordoble sig selv
som kompetence-
ressource og sig selv
som strategisk

selvudvikler

Det selvansvar, som jeg tidligere har peget pa, bliver et ansvar for egen kompetenceudvikling
og for afstemning af egen kompetenceudvikling med organisationens og arbejdsmarkedets
behov. Som Finansministeriet siger det 1 1994: “Medarbejderne skal tage ansvaret for deres
egen udvikling. Medarbejderne skal ikke overlade det til ledelsen at serge for deres faglige og
personlige udvikling. Den enkelte medarbejder ma forholde sig aktivt til sine egne
udviklingsmuligheder og —behov, sdledes at han eller hun er rustet til at mede de nye

udfordringer og nye kompetencekrav. (...) Men medarbejderne skal selv gere en indsats og
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gribe de udviklingsmuligheder, der er i det daglige arbejde. Gennem stadig udvikling og
kvalificering kan den enkelte oge sin egen tryghed béde i forhold til arbejdspladsen og i
forhold til arbejdsmarkedet som helhed” (Finansministeriet 1994:18).

Hermed temmes kompetencebegrebet for alt andet indhold end sin pegen pa sig selv: At vere
kompetent bliver at kompetenceudvikle sig selv. Den vigtigste faerdighed bliver at kunne se
sig selv som uferdig. Den centrale kompetence ligger altsa ikke leengere i forholdet mellem
medarbejderen og en ydre genstand, der skal bemestres, men i medarbejderens forhold til sig
selv og bemestringens af dette forhold. Medarbejderen fordres at kunne forholde sig til sig
selv som kompetence og kompetencepotentiale. Der kraeves altsa, at medarbejderen fordobler

sig selv 1 sig selv, hvor den ene del iagttager og den anden del observeres som kompetence.

I en rapport fra Finansministeriet kommer det frem gennem en tredeling af kompetencer: De
specielle kvalifikationer, de erhvervsrelaterede kvalifikationer og de almene kvalifikationer.
De specielle kvalifikationer er kendetegnet ved et indgédende kendskab til et specifikt omrade.
De erhvervsrelaterede kvalifikationer bestér af faglige basis kvalifikationer, der kan anvendes
pa mange typer af arbejdspladser. De almene kvalifikationer bestir endelig af
helhedsforstielse, evne til at kommunikere og samarbejde, omstillingsparathed og lignende

sociale kompetencer.

I forlengelse af denne opdeling bliver organisationer, der indeholder mange specielle
kvalifikationer iagttagelige som passive og rigide: ”De snavre og specifikke kvalifikationer
pger ikke forandringsevnen hverken hos medarbejdere eller institution” (Finansministeriet
1995:198). Omvendt bliver organisationer med mange almene sociale kompetence
iagttagelige som fleksible og omstillelige: ”Den effektive institution legger veegt pa, at
medarbejderne skal have en bred base af almene kvalifikationer, som giver dem et
forandringsberedskab til at sette sig ind i andre opgaver og andre méder at lgse opgaverne

pa.” (Finansministeriet 1995:200).
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Fleksibel Specialiseret
institution institution

A \ Specielle

Erhvervsrelaterede

Erhvervsrelaterede

Almene \ w

At vide meget om noget er lig med inkompetence til kompetenceudvikling og omstilling.

Specialiserede kvalifikationer kan vare et omstillingsproblem. Indgaende kendskab til et
specifikt omrdde danner simpelthen modbegreb til forandringsparathed og omstillingsevne.
Til gengaeld bliver medarbejderens forhold til sig selv den allervigtigste kompetence.
Helhedsforstaelse, evne til at kommunikere, samarbejde og omstillingsparathed er alle
kompetencer, der vender indad mod kompetencebareren selv. Personligheden gores til

kompetence.
Selv-teknologier

Simmel skelner i sin sociologi mellem stilling og kald som to forskellige méder, man kan
blive individ péd. Foucault skelner tilsvarende mellem subjektivering og subjektivation (se
f.eks. Foucault 1997a, Foucault 1998). Med subjektivering forstar Foucault, at et individ eller
kollektiv bliver udrdbt som subjekt i en bestemt diskurs eller semantik. Individet eller
kollektivet tilbydes en bestemt plads i diskursen udfra hvilken, der kan tales og handles
meningsfuldt p4d en bestemt méde. Formuleret mere luhmannsk: Individet eller kollektivet
gores kommunikationsrelevant pad en bestemt made. Subjektivation taler Foucault om, nér
individet eller kollektivet ikke blot er blevet gjort til subjekt, men ogsa vil vaere det. Det vil i
luhmannsprog sige, nar f.eks. bevidsthedssystemet tilegner sig samme relevanskriterier som
kommunikationen. Subjektivering betegner altsd der, hvor man modtager sig selv, hvorimod

subjektivation betegner der, hvor man giver sig selv til sig selv (Schmidt 1990).

Sondringen er ikke blot en teoretisk sondring. Den er ogsa en sondring mellem to former for

fordringer til den, der skal blive subjekt. Som sddan er sondringen starkt relevant i forhold til
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medarbejderens semantiske historie. Den semantiske historie kan alene fortelles som
historien om subjektiveringen af medarbejderen. Hvordan et bestemt individ tilegner sig den
plads, der tilbydes ham i kommunikationen er ikke iagttagelig. Det interessante er imidlertid,
at semantikken om det hele menneske, i sin subjektivering af medarbejderen, selv sondrer
mellem subjektivering og subjektivation, hvor ferstnevnte danner modbegreb til sidstnaevnte.

Det sker 1 formen:

Ansvarstagende Ansvarshavende
(subjektivation) (subjektivering)

Subjektiveringsformen
for den hele medarbejder

Denne form finder vi kun i semantikken om den hele ansvarstagende medarbejder. Det er kun
1 semantikken om den hele medarbejder, at den ansatte fordres en personlig tilegnelse af sit
ansvar for organisationen. I tjenestemandssemantikken tjener hele begrebsopbygningen
tvaertimod til at umuliggere netop denne subjektiveringsform. Pligtbegrebet adskiller ngje
rolle og person til fordel for det at indtage en rolle. At vare professionel i
tjenestemandssemantikken  fordrer tilsvarende, at man kan legge subjektive
bedommelseskriterier fra sig. Det samme galder for dyrkelsen af den materielle
uathengighed mellem medarbejderen pa den ene side og hans overordnede og borgeren pa

den anden.

Den ovenstdende subjektiveringsform er en transformationsform. Den anrdber den
ansvarshavende med henblik pa, at denne skal krydse forskellen og gere sig ansvarstagende.
Den er en anrabelse til medarbejderen om at anrdbe sig selv. I denne anrdbelse er individet
allerede anrdbt som medarbejder. Anribelsen galder ikke det at blive medarbejder, men det at

medarbejderen giver sig selv et kald.

Spergsmalet er nu, hvordan denne selv-transformation geres mulig. Foucault abner, i sit
studie af selv-omsorg, problematikken ved at introducere teknologi som en mellemkomst.
Foucault skelner mellem fire typer af teknologier: produktionsteknologier, tegnteknologier,
magtteknologier og selv-teknologier. De sidste ser han som teknologier, der tillader individer

at pavirke operationer vedrerende deres egen krop, sjel, tanker, kontrol og vaerensmade, sé de
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kan transformere sig selv til at opné et serligt stade af lykke, renhed, visdom, perfektion eller
udedelighed (Foucault 1997a). Selv-teknologier er med andre ord procedurer, der foreskriver
individet, hvordan det skal bestemme sin identitet, vedligeholde den samt udvikle den med
henblik pd bestemte mal om selvbeherskelse og selvbevidsthed (Foucault 1997b). Det er

teknologier beregnet pa at beskaeftige sig selv med sig selv.'

Hvordan vi skal forstd teknologi, springer Foucault imidlertid let og elegant uden om.
Luhmann har et bud som jeg mener kan gere problematikken frugtbar: Teknologi er
simplificering og opererer med forskellen ureduceret/reduceret kompleksitet ved at afgrense
det, der opererer palideligt og som derfor kan gentages, fra resten af verden som ekskluderes.
Set kommunikationsteoretisk er teknologi baseret pé tilskrivning af kausalitet ved at udveelge
en forbindelse mellem en mangde af mulige arsager og en mangde af mulige virkninger
(Luhmann 1990). I forhold til selv-teknologi handler det om en simplificering af de
arsagsvirkningssammenhenge, som tilskrives selvdannelse. Bag f.eks.
kompetencesamtalekonceptet ligger en mangde forestillinger om forholdet mellem ansvar,
leering, selvtillid og selvbevidsthed som 1 konceptet er sogt forsimplet pa en kontrollerbar og

gentagelig mdde med henblik pa at opné et bestemt effekt, nemlig ansvar for egen lering.

Ser vi igen pa medarbejdersemantikken synes det hensigtsmassigt at skelne mellem to
forskellige typer teknologier, der har med subjektets konstitution at gere. For at gore det lidt
mere enkelt ngjes jeg i1 det folgende med at forholde mig til de teknologier, som udspringer af
henholdsvis tjenestemandssemantikken og semantikken om den hele medarbejder. Det er forst

i forlengelse af den sidste semantik, at vi kan tale om selvteknologier.

Med udgangspunkt i1 de teknologiske forskrifter angdende subjektdannelse i de to semantiker,
mener jeg at kunne begrunde to vidt forskellige typer teknologier: De forste vil jeg kalde
anrabelsesteknologier og kun de sidste vil jeg kalde selvteknologier. Min péstand bliver
derfor, at der ikke blot foregar en forskydning semantisk, men at der ogséd er tale om et

teknologispring 1 forhold til medarbejderens konstituering.

Ved anrdbelsesteknologi forstar jeg foreskrivning af operationer, igennem hvilke en instans

kan anrébe et individ eller kollektiv, s& dette kan modtage en gestaltning som subjekt og

' forleengelse af Foucault er der siden lavet en del studier, der kredser om selv-teknologi f.eks. Dean, M., 1994:
”A social structure of many souls: moral regulation, government and self-formation”, in The Canadian Journal
of Sociology, vol. 19, no. 2, p. 145-168. Dean, M., 1998: “Administrativ Ascetism”, in Dean and Hindess:
Governing Australia, Cambridge University Press. Rose, N., 1996: Intenting ourselves: Psychology, power and
personhood, Cambridge University Press. Dahlager, L., 2001: I forebyggelsen magt”, i Distinktion, nr. 3, s.91-
102.
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genkende sig selv som subjekt-i-diskurs. Anrdbelsesteknologi definerer jeg siledes som

teknologier, der understotter subjektivering af individet som medarbejder-i-organisation.

Ved selv-teknologi forstar jeg derimod foreskrivning af operationer, igennem hvilke det
individ der har faet sig selv gennem subjektivering kan gennemgé en transformation, sé det
kan give sig selv til sig selv, med henblik pa at na et bestemt personligt mal eller tilstand. Man
bliver ikke subjekt i, men subjekt for en diskurs. Selvteknologier definerer jeg séledes som
teknologier igennem hvilke, den allerede anrdbte medarbejder kan forvandle sig selv fra
ansvarshavende til ansvarstagende, hvorved medarbejderen satter sin egen udvikling pd
dagsordenen og tager ansvaret for denne. Her bliver individet til en ’medarbejder-for-

selvudvikling-og-for-organisationsomstilling’.

I nedenstaende skema har jeg samlet nogle af teknologierne op. Listerne er nappe fuldendte,
ligesom de enkelte teknologier langt fra er tilstraekkeligt analyseret som sédanne. I forbindelse
med tjenestemandssemantikken kan vi konstatere dannelse af en lang rakker
anrdbelsesteknologier fra livstidsstillingen over troskabspligten til formelle jobbeskrivelser.
Felles for dem er, at de udpeger individet som et pligtsubjekt og 1 sin subjektivering adskiller

person fra rolle og holdning fra professionalisme.

Tjenestemanden Den ansvarstagende medarbejder
» Livstidsstillinger Medarbejderudviklingssamtaler
» Troskabspligt Kompetencesamtaler
» Formelle informations- og Kompetenceprofiler

instruktionskanaler Personlige udviklingsaftaleskemaer

> Ordre instruktion Ledersamtaler

> Formelle jobbeskrivelser Tilfredshedsundersegelser
Direktorkontrakter
Medarbejderkontrakter

Individuelle lenforhandlinger

Personalepolitisk regnskab

YV Vv VY VY Vv VY ¥V V V VYV V

Gensidig medarbejdersupervision
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Tjenestemanden Den ansvarstagende medarbejder

» Kontakt- og statussamtaler

» Personlighedsudviklingskurser

Anribelsesteknologi Selv-teknologi

Med begrebet ’den ansvarstagende medarbejder’ er det imidlertid en ny rekke af teknologier,
der udvikles. Enkelte af selv-teknologierne er @ldre, men er grundleeggende redesignet, sa de
tjener et selv-teknologisk formal, de ikke tjente tidligere. Det gelder f.eks. for
tilfredshedsundersogelser. Men falles for alle de nye teknologier er, at de er forskrifter for,
hvordan medarbejderen kan give sig selv til sig selv og blive en ansvarstagende medarbejder.
En af disse teknologier, nemlig kompetencesamtalen, analyserede jeg i indledningen. Jeg vil

kort uddybe er par enkelte andre eksempler.

Et eksempel pd en selv-teknologi er konsulentvirksomheden Garudas kompetenceprofil,
medarbejderprofil og spejlprofil. Medarbejderprofilen beskrives som et verktej, der har til
formal at fungere som opleg til samtaler mellem medarbejdere og ledere med det formal at
gore optimal brug af medarbejdernes potentiale samt fremme livskvalitet og selvvaerd pa
jobbet. Profilen gir ud fra en bestemt personmodel kaldet hoved-hjerte-ben-modellen, hvor
hovedet refererer til kompetencer angdende evnen til at analysere, f4 ideer og organisere,
hjertet til kompetencer angdende evnen til at samarbejde, opnd accept af ideer og etablere
tillidsforhold, og endelig benene til kompetencer angdende evnen til at pétage sig et
selvstendigt resultatansvar og gennemfore losninger. Medarbejderprofilen udarbejdes selv af
den enkelte medarbejder foran computeren. Medarbejderen udfylder et spergeskema, herefter
beregner computeren en personprofil med 9 personlighedstraek fordelt pa hoved, hjerte og
ben. Ud kommer en grafisk fremstilling, der giver et overblik over medarbejderens
intellektuelle kapacitet og frihedsgrad, folelsesmassige kapacitet og dbenhed samt viljestyrke
og dynamik. Modsat andre profilverktejer, jeg har set pa, som typisk skelner mellem synlige
ferdigheder og skjulte dybdepsykologiske egenskaber, leegger Garuda teknologien meget
vaegt pa afpsykologisering. Der mé ikke veere nogen psykologisk mystik eller fornemmelse af
en slags dybdepsykologisk afslering. Idealet med hensyn til testen er dbenhed, forstéelighed
og gennemskuelighed. P4 den méde hjelper det teknologiske design til at medarbejderen kan
se nggternt og videnskabeligt pé sin personprofil. Medarbejderen stottes i objektivt at kunne

adskille sig selv, fra sin personprofil og der laegges op til, at medarbejderne pa baggrund af
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profilen kan diskutere jobudvikling med lederen, at de kan vurdere sig selv og hinanden med
henblik pd samarbejde og teams samt ikke mindst, at medarbejderen pa baggrund af profilen

kan laegge en strategi for sin personlige udvikling (Garuda 2002a, Garuda 2002b).

Verktejet kan udbygges med bl.a. en spejlprofil (Garuda 2002c). Spejlprofilen handler om at
’se dig selv med andres gjne”. Udgangspunktet er, at medarbejdere ofte har forudfattelser af
hinanden, og dermed fastholder hinanden i1 bestemte roller. Tilmed er disse forudfattelser ofte
forkerte og forer til fejlfortolkninger af samarbejdspartnerens hensigter, mal og adferd.
Problemet beskrives som, at man taler forbi hinanden, fordi man mangler precise ord og
begreber til at sette pa sit indtryk af den anden. Spejlprofilen er her et svar, fordi hoved-
hjerte-ben-modellen indeholder pracise begreber, der er neutrale og ikke veardiladede. Pa
samme made som for, udfylder medarbejderne et spergeskema foran computeren, nu ikke kun
for sig selv, men ogsé for sin opfattelse af den anden. Det betyder, at nér profilerne skrives ud,
kan den enkelte medarbejder lave en objektiv sammenligning mellem sin selvopfattelse og
den andens opfattelse. Det kaldes egoet og spejlet. Computeren tilbyder en grafisk og

tekstmaessig sammenligning, der f.eks. kan se séledes ud:

|[Feo: ] | 303
.' '|:_ - D11

Egoprofil

Dine svar pé dette treek tyder pa, at du oplever dig selv som en person, der er
meget bevidsti sine bestreebelser p& at forstd andre menneskers falelser,
motiver, tanker og handlinger og som en person, der sltid forsgger st forudse,
hvordan andre vil forholde sig | bestemte situstioner overfor bestemte personer,
ideer og mal.

Spejiprofil

Her synes dit spejl at opleve dig som en person. der ikke er seerlig bevidst om
det atlytte til andre, forstd og forudse andres fglelser, motiver og han dlinger. |
| | Méaske er du heller ikke seerlig bevidst om, hvordan du virker ind pa eller bliver i
' Dpfattet af andre og séledes kommer skeevt ind pa andre. Méske giver spejlet
'] dig p&denne méde et signal om, atdu godt kunne veere noget mere
opmeerksom pé andres meninger, gnsker og fglelser.

Ideen er herefter, at de to medarbejdere setter sig sammen og diskuterer den formulerede
tekst. Det fordres bl.a.; at diskutere hvorvidt der er tale om en rimelig afspejling, at give
konkrete eksempler pé situationer der svarer til profilen, samt diskutere fordele og ulemper

ved personlighed og adfaerd. Profilteknologien foreskriver p4 den méde operationer, igennem
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hvilke medarbejderen kan komme pa afstand af sig selv, objektivere sig selv, reflektere over
egne personlige kompetencer evt. sammenlignet med omverdenens forventninger, samt ga i
dialog om sig selv med kollegaer pd en neutral og selv-distant méde. Det smarte ved
spejlprofilens teknologi er dens mangedobling af selvrefleksionen. Ferst kommer
medarbejderen pa afstand af sig selv og far forestillingen om et objektivt forhold til sig selv
som ressource. Sa lokkes en kollega til at leegge sine personlige indtryk af medarbejderen
frem, ikke ved at sidde foran den medarbejder det hele handler om, men ved at sidde foran
skeermen og besvare neutraliserede af-intimiserede enkeltspergsmal om vedkommendes
personlighed. Til sidst kan forholdet mellem medarbejderens selv og den anden isoleres som
en genstand derude, man sammen kan snakke om og reflektere sig i, uden fornemmelse af en
blotleggelse af sig selv, samtidig med at alt kan siges. Det hele star pa et stykke papir, der
ligger ude pé bordet, og er fyldt med computerfortolkninger og grafer i farver, som handlede
det om virksomhedens regnskabstal. Personligheden er blevet til sammenlignelige og

malelige variable med béade plus og minus vardier.

Et andet eksempel er medarbejdertilfredshedsundersogelser. Disse var ikke oprindeligt
selvteknologier, men teknologier bundet til rationaliseringssemantikken som redskab for
lederens kontrollerende blik pa arbejdspladsens trivsel. Undersegelserne blev brugt til at
videnskabeliggoare trivsel og motivation. Typisk voksede disse undersggelser til helt enorme
sporgeskemaer og med computerne blev bearbejdningen af selv et stort materiale ogsa muligt.
I dag tjener de imidlertid ikke blot som et videnskabeligt overblik for lederen. De betragtes
snarere som et samtaleredskab for en falles dialog pa arbejdspladsen om arbejdspladsen. Som
sddanne skal de vare korte og overskuelige, ellers ordner de ingen kommunikation. Et
eksempel er Kebenhavn Kommunes sporgeskema til lokal personalepolitisk regnskab
(Kebenhavns Kommune 2001). Det bestar af i alt 31 spergsmél med 6 svarkategorier fra 0 til
5. Skemaet kan vare pa en enkelt A4-side. Man beder f.eks. medarbejderne give point fra 0-5
pa udsagnene. "Min leder verdsatter medarbejdere, der tager initiativer” og ”Mit arbejde er
interessant og spe&ndende”. Hver enkelt medarbejder udfylder et skema, og der udregnes et
gennemsnit. De anonyme besvarelser af sporgeskemaet sikrer, at eventuelle problemer ikke
knyttes til den person, der papeger problemer. Der betyder ogsé, at man undgér, at problemet
bliver reduceret til en bestemt persons oplevelse af verden (N4, det bare Susan...). Formalet
med skemaet er ikke at producere ledelsesinformation. Skemaet ses som et samtalevarktoj:
“Foruds@tningen for et godt resultat er, at alle, der har faet skemaet, involveres i1 de

efterfolgende dreftelser. Nar alle bliver involveret i at forklare og vurdere besvarelserne,
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skaber 1 ogsd et felles udgangspunkt for det fremtidige arbejde” (Kebenhavns Kommune
2001). Ting som man kunne have sagt direkte til hinanden siger man nu igennem

pointtildeling af bestemte udsagn.

Et tredje eksempel er medarbejderudviklingssamtaler (MUS), herunder delvarktojet
“Kortene pa bordet”. Jeg har her valgt at tage udgangspunkt 1 det koncept som Grasted-
Gilleleje Kommune har udviklet (Lind 2001). For Grasted-Gilleleje Kommune er formélet
med MUS: 1) At sikre, at der er en felles opfattelse og accept af arbejdssituationen, herunder
skabe klarhed om den enkeltes forudsatninger og kvalifikationer og fremtid, 2) At skabe
storre engagement ved at afstemme krav og forventninger, give og modtage tilbagemeldinger
pd den aktuelle arbejdsindsats, samt 3) hgjere forandringsparathed. 1 Grested-Gilleleje
Kommune sondres mellem MUS og en samtale om MUS. I samtalen om MUS som f.eks. har
karakter af et personalemede diskuteres, forhandles og indgds en kontrakt om MUS.
Kontrakten handler om samtalebetingelserne, specificeret som: 1) De praemisser medarbejder
og leder moder hinanden med. Her handler kontrakten om, at forpligte parterne pa nuet, og
ikke hange hinanden eller temaer op pd fortiden. 2) De fordomme man dukker op med.
Kontrakten forpligter, s& man kan mede hinanden uden vare forudindtaget. 3) Respekt.
Kontrakten satter graenser for, hvordan private oplysninger mé bruges. 4) Afgrensning af de
emner, der ma sporges ind til 1 samtalen. Her gelder det pd den ene side om, at turde. P4 den
anden side, at eksplicitere hvor personlig og privat samtalen md vaere. MUS skal vere det sted
man kan tale om det personlige, som man ikke plejer at tale om, men rammen skal vaere klart
aftalt inden MUS. 5) Aftale om de emner, der mé holdes uden for MUS, f.eks. aftaler om at
man kun ma tale om personlige relationer, men ikke om andre enkeltkollegaer. 6) Aftale om

feelles ansvar for aftalen samt 7) aftale om genforhandling af kontrakten.

Gennem en sadan kontrakt seger Grasted-Gilleleje Kommune at etablere forudsatningerne
for at medarbejderudviklingssamtalen kan opfylde sin malsetning. Kontrakter skal skabe

tryghed, disciplin og motivation i forhold til MUS.

Som del af medarbejderudviklingssamtalen har man sa indfejet en metode, man selv kalder
"kortene pd bordet’. Formalet med metoden er at bringe spergsméal om personlige talenter og
kompetencer ind i samtalen. Metoden gér i korte traek ud pa felgende. Lederen udleverer, et
godt stykke tid inden medarbejderudviklingssamtalen, 2x10 blanke kort til den enkelte
medarbejder. Den enkelte medarbejder far til opgave omhyggeligt at reflektere over sine
kompetencer og personlige ressourcer. P4 den ene st kort skrives de 10 kompetencer som

medarbejderen finder mest dekkende. Derefter kopieres de over pa den andet sat kort. Det
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forste set kort skal nu prioriteres med 1 som hgjest og 10 som lavest. Kortene nummereres.

Det kan f.eks. se saledes ud:

Seet 1 Seet 2
1 6
Nervarende Overblik Nearvarende Overblik
2 7
Ansvarlig Loyal Ansvarlig Loyal
3 8
Fleksibel Udviklings- Fleksibel Udviklings-
orienteret orienteret
4 9
Omsorgsfuld Punktlig Omsorgsfuld Punktlig
5 . 10 . . :
God iagttager Inspirerende God iagttager Inspirerende

Medarbejderen giver nu lederen det sat kort, der ikke er nummereret. Det er nu lederens

opgave at vurdere medarbejderen med de kompetencekategorier som medarbejderen gennem

kortene har forsynet ham med. Lederen prioriterer og nummererer sit st kort, sa det stemmer

med hans vurdering af medarbejderen. Kortene reprasenterer lederens forberedelse til

samtalen. Til samtalen legger forst medarbejderen sine prioriterede kort pd bordet, og

samtalen begynder med, at lederen sperger ind til negleordene péd kortene. Lederen skal yde

den service ikke at forstd, hedder det i konceptet. Lederen skal sperge til, hvad der ligger i de

enkelte kompetencer, og medarbejderen skal forklare, sa lederen forstar. Efter den

forstaelsesorienterede samtale laegger lederen nu sine prioriterede kort pa bordet og forklarer

sin prioritering. Medarbejderens og lederens kortset ligger nu side om side, og lederen
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forteeller, hvordan han oplever medarbejderen. Forskellene 1 oplevelse er tydelige, og det er
nu disse, der skal tales om. Grundspergsmaélet er: “Hvad skriger pa at blive lert?”. Lederen
fjerner sine kort, s& kun medarbejderens bliver tilbage pé bordet. Medarbejderen vaelger sine
to hejest prioriterede kompetencer. Disse skrives ned. Det er dem medarbejderen ifolge
konceptet kan veaere stolt af. Medarbejderen velger dernast to kompetencekort, der skal
arbejdes videre med. De reprasenterer 1 den efterfolgende samtale to udviklingsmél, der skal
omarbejdes til operative mal. Som led i1 operationaliseringen skal lederen stille spergsmaél til
medarbejderen som f.eks.: Hvad vil du gere? Hvordan vil det vise sig? Hvordan vil andre
opdage det? Hvordan kan du méle om du har ndet dit leeremél? Spergsmalene stilles sé

medarbejderen kan tydeliggere sine mélsatninger for sig selv!

Gennem denne “’kortene pa bordet” metode tvinges medarbejderen til at genstandgere sig selv
som kompetenceressourcer. Medarbejderen tvinges ogsa til at reflektere over om selv-
oplevelsen nu ogsa er rimelig. Om medarbejderen kan opleves anderledes af andre end
vedkommende oplever sig selv. Medarbejderen gores bevidst om sine sterke ressourcer og
anerkendes herfor ved deres nedskrivning. Det abner herefter for, at medarbejderen bedre kan
takle at diskutere sine svagere sider, der vel at merke aldrig kaldes svage. Her er metoden
designet sédan, at dialogen er styret, s& det bliver medarbejderen selv, der udpeger de
kompetencer, der skal udvikles. Lederen skaber blot samtaleprocedurene. Det centrale er slet
ikke, hvad lederen siger. Det centrale er, at medarbejderen inviteres til at gore sig selv og sine
kompetencer til et selv-projekt, ved at satte mél for egen laering af personlige kompetencer.
Saledes er ’kortene pa bordet’ et klart eksempel pa en selvteknologi som er beregnet til, at

gore medarbejderen ansvarstagende for sin selvudvikling.

Det, der kommer til syne i alle disse forskellige selvteknologier, hvoraf jeg kun har beskrevet
et fatal, er en art selvservice. Personalekontorerne, personaleledelsen, lederne generelt og bag
dem diverse private og offentlige konsulenter, skaber sig selv som en selvservice. Ikke i
hverdagsbetydningen af selvbetjening, men i betydningen at servicere medarbejdernes
selvforhold. De bliver en art selv-servicestation, der tilbyder medarbejderne teknologier
igennem hvilke, de kan give sig selv til sig selv med henblik pa personlig

kompetenceudvikling og den tryghed, trivsel og livsglaede, som folger deraf.
Padagogisering

Forelgbig har jeg argumenteret for, at der er dannet en ny semantik forstiet som et nyt

reservoir af begreber om den hele ansvarstagende medarbejder. Jeg har argumenteret for, at
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dette reservoir ogsd byder pa en omdefinition af begrebet kompetence. Kompetence bliver
individualiseret som kompetencen til personlig kompetenceudvikling. Endvidere har jeg
argumenteret for, at den nye semantik ogsa udtrykkes i et teknologispring i organisationens
forhold til medarbejderen gennem skabelse af en lang rekke selvteknologier, og jeg har
forsegt at eksemplificere disse teknologiers virkemade. Jeg vil nu argumentere for, at de nye
teknologier leegger op til en bestemt form for padagogisk kodet kommunikation, som péferer
kommunikationen om medarbejderen nogle serlige regler’. Mit udgangspunkt er, at det
moderne samfund, er differentieret i en lang raekke funktionssystemer med hver deres
symbolsk generaliserede medier og hver deres binere koder eller logikker, der udelukker
kommunikation funktionssystemerne imellem. Det har jeg forsegt at illustrere med

nedenstdende figur, der dog ikke medtager alle funktionssystemer, der findes i dag.

Koder, symbolsk generaliseret medie og funktionssystemer

Betale/ikke betale Ret/uret  Styrer/styret Bedre/darligere Rask/syg Elsket/ikke elsket

£ < < < < <
(¢} (¢} (¢} (¢} (¢}

= =3 =g =2 =3 =3

@ @ @ @ @ @

= aQ =] o o <3

£ 2 = 5 & g
o — =] =g

) 9] @ =3 e
=] o =
2 5 :
= (e} =
o

Det gkonomiske Retssystem Det politiske ~ Det peedagogiske Sundhedssystemet K @rlighedssystemet
system system system

Til hvert funktionssystem er knyttet et symbolsk generaliseret kommunikationsmedie. Disse
kommunikationsmedier er en art sprog, der gor usandsynlig kommunikation mulig, mellem
kommunikationsdeltagere, der ikke kender hinanden. Kommunikationsmedierne kaldes
symbolske, fordi de er kondenserede omkring enkelte klare symboler. 1 det ekonomiske
kommunikationssystem er mediet penge og symbolet er monter, pengesedler og i dag ogsa
betalingskort. Symbolsk generaliserede medier er endvidere generelle 1 den forstand, at
mediet kan anvendes til at kommunikere om hvad som helst. F.eks. kan der kommunikeres
om alt i penge. Der findes ikke det, der ikke kan prissattes. Endelig etablerer alle de symbolsk

generaliserede medier bincere koder for kommunikation. Ved kode forstas en basal og entydig

? Jeg viser andet sted, hvordan denne padagogisering ikke stir alene, men overkodes af keerlighedens kode
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binar praference, hvor der skelnes mellem en positiv og en negativ verdi. Den positive verdi
definerer en grundleggende straeben eller motiv i kommunikationen dog uden at specificere
motivet. Den negative verdi i koden tjener som refleksionsvardi, og kan ise@r bruges til at
kontrollere verdien af aktiviteter 1 forhold til det, som ikke blev sagt eller kunne have veret
sagt. At koden er binar, betyder ogsa, at den deler hele verden i to dele. Hele verden kan
begribes udfra koden. Med f.eks. pengemediet folger koden have/ikke have, hvor det
selvfolgelig er bedre at have end ikke at have. Hele verden kan sammenfattes 1 denne kode, 1
det jeg har og i det jeg ikke har. Knytter kommunikation an til et symbolsk generaliseret
medie, kan den altsd kun knytte an til plus eller minus siden i koden. Der er ingen tredje
vaerdi. Det betyder ogsa, at to medier ikke kan formes pé en gang. Knyttes an 1 skonomiens
kode forstds alt ekonomisk. Knyttes an i rettens kode forstas alt retligt. Koderne er s at sige
blikke, der udelukker hinanden. Modsat funktionssystemerne har organisationssystemerne
ikke sine egne symbolsk generaliserede medier ligesom de derfor ikke har deres egen binaer
kode. Organisationssystemer er en slags beslutningsmaskiner, der kommunikerer gennem
beslutninger. Til gengeld kan beslutninger slet ikke kommunikeres i1 organisationerne uden,
at beslutningen former et af funktionssystemernes medier. Dette gor ikke organisationen til et
del-system af et funktionssystem, men det etablerer en strukturel kobling. Organisationer og
funktionssystemer er altsd hinandens omverdener, men organisationssystemer er altid koblet
til mindst et funktionssystem ved at lukrere pd deres symbolsk generaliserede medier. Det kan

illustreret séledes:

Forholdet mellem funktionssystem og organisation

+/-

Organisation

SIpo 19I3SI[EIQUAT JS[oquIAS

Funktionssystem

(Andersen og Born 2001).
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Afhangig af hvilket kommunikationsmedie organisationen former, kodes kommunikation
forskelligt, med forskellige konsekvenser for hvordan kommunikation lukker sig om sig selv

og gor nogle betragtninger meningsfulde, mens andet blot bliver stoj.

Péstanden er nu, at selvteknologierne og semantikken om den ansvarstagende hele
medarbejder, der ogsd er ansvarlig for egen udvikling, dbner for en padagogisering af
medarbejderen. Det vil sige at der dbnes for, at kommunikationen om medarbejderen sker 1
paedagogikkens kode. Dette er ikke ligegyldigt, da det pétvinger kommunikationen helt
bestemte udfoldelsesmuligheder, en helt bestemt meningsgrense og helt bestemte blinde

pletter. Det sa@tter med andre ord et bestemt kommunikationsregime i vark.

Det, der 4&bner for den padagogiske kommunikationslogik, er selvfolgelig
kompetencebegrebet. I det gjeblik kompetence ikke laengere kun er noget eksternt givet, som
uddannelsessystemet stir for, men ogsd er noget, der skal defineres internt i de offentlige
organisationer, igangsattes organisationskommunikationen padagogisk. Hvordan det
igangsattes, vil jeg vende tilbage til. Forst skal peedagogikkens sarlige kommunikationsform

introduceres.

Pedagogikkens generelle symbolske kommunikationsmedie er ifelge Luhmann “harnet”
(Luhmann 1993b). Det vil sige, at man kommunikerer ved hjelp af barnet i paedagogikken.
Der er en sarlig historik knyttet til opkomsten af selve sondringen mellem barn og voksen
som sker i 1700-tallet. Denne skelnen mellem barn og voksen opleser forestillingen om, at
barnet bliver, hvad det er fodt til. I stedet forestilles barnet som formeligt. Hvad barnet bliver
til, bliver athangigt af det miljo, der former det. I den paedagogiske kommunikation er barnet
ikke et man taler med, barnet er det man kommunikerer ved hjelp af. Barnet er det, der skal
formes 1 den padagogiske kommunikation. Hvad det skal formes til, afth@nger af det
paedagogiske program. Formningen kan handle om fojelighed, moral, kreativitet eller noget

helt fjerde.

Sondringen barn/voksen er saledes den iagttagelsesledende forskel 1 al padagogisk
kommunikation. En kommunikation der sondrer mellem potentiale og perfektionering,
mellem det, der endnu ikke er feerdig formet, men abent for formning (barn), og det der har
fuldendt sin form og derfor ikke leengere er formeligt (voksen). At mediet barn er et generelt
symbolsk kommunikationsmedie betyder, at der ikke er nogen restriktioner for hvilke former
for viden, der kan indpraeges i mediet. Barnet kan i princippet formes til hvad som helst, til en

tyran, en kunstner, en miljovenlig borger etc. At mediet er symbolsk betyder, at barnet er det
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symbolske og genkendelige udtryk for mediet, dét der kan kommunikeres om. Symbolet er
imidlertid variabelt og kan udskiftes med f.eks. elev, studerende eller kursist (og er sdledes
ikke athangigt af biologisk alder). Uanset symbol folger sondringen med: barn/voksen =
formelig/formfuldendt.

Den binzre kode, som mediet barn baerer, er bedre/darligere indleringsmassigt (Luhmann
1989:100-106). 1 en peedagogisk kommunikation betragtes alt i det blik. Alt bliver betragtet
med henblik pé perfektionering. Der er saledes tale om en korrigerende kode, hvor man enten
kan knytte an til kodens positive preferenceverdi f.eks. i en overvejelse om, hvordan
barnet/den studerende/eleven/kursisten kan blive bedre eller til kodens refleksive side i
betragtninger over, hvorfor det ikke gar bedre, ndr vi nu har taget de mest moderne
pedagogiske metoder 1 brug. Koden anvendes selvfolgelig ogséd 1 fortsatte evalueringer og
provninger af barnets kompetencer: bestéet/ikke bestéet, staerke sider/svage sider etc. Under
alle omstendigheder bliver enhver paedagogisk kommunikation et spergsmél om at korrigere
med henblik pa perfektion. I praksis vil det sige enten at motivere til at gore det bedre eller at

rise for ikke at gore det godt nok. Alt andet ligger uden for det paedagogiske synsfelt.

Set fra det padagogiske funktionssystem, er funktionen menneskets dannelse. Set fra
samfundets andre kommunikationssystemer er det padagogiske kommunikationssystems
ydelse sortering. Bern/studerende/kursister etc. sorteres, gennem kommunikationen, efter
leeringskompetencer og kvalifikationer. Hele denne sortering, som det padagogiske system
yder, er samtidig ogsé kernen i det paradoks, som det padagogiske system er funderet pa.
Paradokset viser sig, nir den peedagogiske kode anvendes pa koden selv: Er koden
bedre/darligere selv bedre eller darligere til at skabe laring? Ofte soger forskellige
pedagogiske diskussioner den forlegenhedslosning, der ligger i at tage afstand fra sortering,
eksamination og lignede, selvom disse i grunden er en nedvendig folge af padagogisk
kommunikation 1 sig selv. Man kan ikke blikke mennesker med koden bedre/dérligere uden
samtidig, at eksaminere dem og sortere dem efter deres grad af perfektion i forhold til det
opstillede eller forestillede padagogiske mal. Sortering af mennesker er simpelthen en
nodvendig folge af peedagogisk kommunikation. Selvom det samtidigt er klart, at sorteringen

ikke nedvendigyvis bidrager positivt til l&ringsmotivationen.

Jeg vender nu tilbage til medarbejdersemantikken. Med italesattelsen af medarbejderen som
menneskeligt potentiale 1 rationaliseringssemantikken, &bnes for kommunikation i
pedagogikkens kode om forholdet medarbejder/organisation. Fra da etableres en

kommunikation 1 hvilken de ansatte ikke iagttages som voksne, der er ferdiguddannede efter
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eksempelvis en afsluttet jurauddannelse. Tvaertimod ses medarbejderne som “bern”, der
fortsat har et formeligt potentiale. Rationaliseringssemantikken forvandler den ansatte til
mediet “barn” og Forvaltningsnavnet og senere Forvaltningshejskolen satter sig som dem,
der kan udpege de kompetencer som “de ansatte bern” mangler for at vere fuldkomne
voksne. Uddannelsesprogrammerne 1 Forvaltningsnevnet og pd Forvaltningshejskolen
handler typisk om, at de ansatte skal tilegne sig nye ferdigheder s som diktering,
telefonservice, budgetlegning m.v. Hermed er det ikke lengere kun uddannelsessystemet,
men ogsd forvaltningen selv som varetager sorteringsydelsen. Det betyder, at sorteringen

fortsetter inde pa arbejdspladserne. At man som medarbejder til stadighed eksamineres.

Fra 1987 med selvteknologierne og semantikken om den ansvarstagende medarbejder sker der
imidlertid en overordentlig afgerende forskydning i1 den paedagogiske kodificering.
Organisationen vil ikke lengere tage ansvaret for at definere, hvad der er relevant
leringshorisont for medarbejderne og dermed hvilken viden og hvilke kompetencer, de
ansatte skal erhverve sig. 1 stedet tilvejebringer man medarbejdersamtaler,
kompetencesamtaler og profilvaerktejer, der inviterer medarbejderen til at betragte sig selv
som kompetence og opstille mél og strategi for egen kompetenceudvikling. Hvad mener du
selv dine sterke og svage sider er? Hvad er din selvudviklingsstrategi for at komme videre?
Hvordan hanger dine kompetencemal sammen med organisationens mission? Samt, hvordan
kan vi hjelpe dig med at gennemfore din strategi? S&dan lyder standard spergsmaélene i
mange kompetence- og medarbejdersamtaler. Det kommer séledes pé en serlig made til at

handle om selv-lering.

Det fir fem radikale effekter: For det forste bliver forholdet mellem form og medie et indre
selv-forhold. Det er ikke lengere kun instanser i1 medarbejderens omverden, der
kommunikerer om medarbejderen som medieekvivalent til barnet. Kompetencesamtaler,
medarbejderprofilen, spejlprofilen og mange af de evrige selvteknologier faciliterer forst og
fremmest, at medarbejderen kan gore sig selv til medie. Medarbejderen inviteres til at spalte
sig selv op 1 form og medie. Medarbejderne skal i medarbejdersamtaler m.m. legge sig selv
frem som béde strateg og kompetence. Den enkelte medarbejder bliver formgiver af sig selv

som medie: opdrager og barn i en!

Det betyder for det andet, at medarbejderens selvforhold bliver kodificeret padagogisk.
Medarbejderen forventes at forholde sig til sig selv som objekt for lering i koden
bedre/darligere dannelsesmassigt. Det er et padagogisk blik, man anlegger pa sig selv.

Medarbejderen fordres konstant at korrigere sig selv gennem personlige kompetencestrategier
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med henblik pa perfektionering. Spergsmaélet bliver, for det tredje, perfektionering til hvad?
Det, som alle de nye selvteknologier satter spot pd, er personligheden. Den vigtigste
kompetence er kompetencen til kompetenceudvikling. Og den kompetence anses som en, der
vedrerer medarbejderen som person. Det, der skal korrigeres, bliver personligheden. Man
bliver som medarbejder ikke blot blikket som barn. Man skal blikke sig selv som barn. Man
skal endda blikke sit eget selv, sin personlighed som barnlig og som noget ufuldstendig, som
én der konstant skal geres kompatibel med normen om omstillingsevne. Medarbejderens
paedagogisering laegger op til, at medarbejderen kan fa gje pa sin egen personlighed som
inkompetence og korrigere denne. Der er, for det fjerde, en sarlig side ved kompetencens
personliggearelse. Nar fortsat kompetenceudvikling, forandringsparathed og omstillingsevne er
sat pd linie, betyder det faktisk, at et af de vasentligste trek ved kompetence til
kompetenceudvikling bliver at vedligeholde sig selv som medie. Nar honnegrordet er livslang
lering geelder det om at skyde voksentilstanden” ud i det uendelige. Problemet bliver,
hvordan kan man vedligeholde og cirkulere mediet barn, s& det i det uendelige bliver muligt
for medarbejderen at forme og genforme sig selv som medie, hvordan kan man regenerere det
paedagogiske medie pd trods af konstante formdannelser. Aflering bliver med andre ord lige
sd patrengende som laring. Dette problem om mediets cirkulation operationaliseres i
kompetencesemantikken bl.a. gennem opdelingen af kompetencer 1 almene,
erhvervsspecifikke og specialistviden. Her foreger almene kompetencer formeligheden og
mediets vedligeholdelse, mens specialistviden udtemmer mediet og reducerer formeligheden.
Cirkulation forudsetter p4 denne made at man kan kaste sin specialviden fra sig. En eventuel
faglig identitet knyttet til meget viden om lidt, skal man vare parat til at udskifte for at kunne
vedligeholde sig selv som medie. Illoyalitet 1 forhold til egen fortid med hensyn til viden og
erfaring bliver en medarbejderdyd. Endelig, for det femte, nér forholdet mellem form og
medie bliver et indre selv-forhold flyttes paedagogikkens sorteringsydelse ind i
medarbejderen. Nér medarbejderne programmerer deres egen lering, mé de selvfolgelig ogsé
selv ma tage konsekvenser af evt. ’fejlprogrammering”. Det betyder, at sorteringsfunktionen
soges internaliseret i medarbejderen selv, en slags selv-sortering bl.a. i mine sterke og svage
sider”, i de opgaver jeg kan bestride og ikke bestride. Nér personlige egenskaber er gjort til de
centrale kompetencer bliver denne selv-sortering ikke blot noget man selv star for, men en

sortering, der handler om ens selv. Det bliver selvsortering pd personlighed.
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Konklusion

Mange honnerord handler 1 dag om videnssamfundet og kompetencesamfundet, om livslang
leering, fleksibilitet og udviklende arbejde. Vi star ret, ndr vi meder disse begreber 1
diskussioner. Det gér ikke at argumentere imod. Man kunne lige s& godt sige, man var imod
fremtiden. Ordene ER fremtiden. De star som lanterner i horisonten, og hjelper os med at
finde vej. Spergsmaélet er selvfolgelig om nogen af lanterne ikke lokker én ind pa alt for lavt
vand. Glade og trygge sejler vi mod forliset. Hvem kunne dremme om at se bort fra en
lanterne? Min pointe er, at alle disse lanterner, hengt ud i kompetencesamfundets navn,
risikerer at fore til individets forlis. Individualitet, personlighed og selvet sattes pa spil i
medarbejderens pedagogisering. Jeg vil ikke samle alle artiklens pointer op, men blot slutte af

med nogle spergsmal, som jeg mener er frugtbare at diskutere:

e Hyvis specialist viden bliver en heemsko for omstilling, sattes uvidenhed sa ikke lig

abenhed?

e Nar abenhed, forandringsparathed og dialog italesattes som kompetencer bliver
personlighedstraek som indadvendthed, forsigtighed, omhyggelighed og generthed

iagttagelige som inkompetencer. Vil vi det?

e Hvor langt kan vi tillade os at gd med at gere menneskelige egenskaber til

kompetencer? Og hvordan skal/kan vi overhovedet satte sidan en greense?

e Hvis personlig integritet forudsetter et forsonet forhold mellem en persons fortid og
nutid, ferer selv-teknologierne og forventningerne om illoyalitet overfor vores egen
fortid os sa ikke hinsides identitetssporgsmalet? Personlig identitet forsvinder

simpelthen som relevant spergsmal?

¢ Hvordan undgir vi, at alle de gode og frisettende visioner om livslang lering og et
udviklende arbejde slar om i sin egen modsatning og bliver et ”godhedens regime”

med inderliggjort selvsortering?
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