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Moderne
refleksiv ledelse

Kommunikation og refleksivitet star i cen-
trum af det moderne samfund. I den reflek-
sive modernitet skabes der behov for en ny
form for ledelse, der star i modsaetning til
den dominerende managementtenkning,
som i disse dr treenger frem overalt indenfor
det moderne samfunds institutioner. Den re-
fleksive modernitet leegger op til en ny form
for ledelse, der bygger pa en radikal fri kom-
munikation med fri adgang til informatio-
ner. En sddan refleksiv ledelse giver mulig-
hed for, at etikken far en afgerende betyd-
ning i den videre udvikling af det moderne
demokratiske samfund.
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Refleksiv modernitet
Det moderne samfund undergér i disse
ar en rivende forandring, som far en afge-
rende betydning for, hvorledes samfun-
dets institutioner skal ledes. Lige meget
hvilken institution, der peges pa, vil man
se, at den er optaget af at finde nye ma-
der at lede pa. Alle de offentlige institu-
tioner er i et meget stort opbrud. Det er
ikke leengere indlysende klart, hvordan
en skole eller et hospital skal ledes. Selv
indenfor en sa traditionsrig institution
som kirken, er der nu opstaet stor tvivl
om, hvordan der skal ledes. Det samme
kunne siges om mange institutioner in-
denfor det civile samfund sa som Rede
Kors, Amnesty International, Kraeftens
Bekeempelse, osv. Indenfor det private er-
hvervsliv foregar der ogsé store omveelt-
ninger i ledelsen. Hertil kommer, at der
til stadighed skabes nye institutioner,
som har en helt anden dynamik og fleksi-
bilitet end tidligere kendte institutioner,
og som er indrettet pa den dynamiske
skabelse af ny viden pé helt nye omré-
der. Det drejer sig til eksempel om virtuel-
le forskningsinstitutioner, som ikke har
noget center, og som regionalt eller glo-
balt kun er knyttet sammen gennem kom-
munikation. De institutionelle nydannel-
ser indenfor den sakaldte ‘nye skonomi’
skal ogsa neevnes i denne sammenheeng.
Mange sociologer taler om, at vi be-
vaeger os ind i en helt ny form for moder-
nitet. Der tales om en overgang fra tidlig
modernitet til sen modernitet, fra moder-
nitet til post modernitet, fra den forste
modernitet til den anden modernitet, fra
simpel modernitet til refleksiv moderni-
tet, osv ( Giddens, 1990; Wagner, 1994;
Kumar, 1995; Beck, 1997; Beck, 2000; Bau-
man, 1997; Bauman, 2000; Lash, 1999). I
det folgende vil der blive fokuseret pa
den refleksive dimension i transformatio-
nen af moderniteten, og hvilken betyd-
ning den far for formuleringen af en ny
forstaelse af ledelse, som kunne kaldes

for moderne refleksiv ledelse. 1 forleengelse
heraf forekommer det i det felgende adze-
kvat at bestemme den nye form for mo-
dernitet som en refleksiv form for moderni-
tet.

Den rivende forandring af det moder-
ne samfund drives frem af en eskalerende
kommunikation. Der findes i dag prin-
cipielt ingen graenser for kommunikation
mellem mennesker i hele verden. Der er
tale om en kommunikativ friseettelse af
det moderne samfund, som har veeret pa
vej siden senmiddelalderen. De store for-
andringer i produktion og fremskyndel-
sen af handelen i hele verden lagde grun-
den til en verdensomspaendende kom-
munikation, som voksede eksponentielt
i 1700 og 1800 tallet med opfindelsen af
de mange nye teknologier indenfor pro-
duktion, handel og transport. Den euro-
peeiske kolonialisme og ekspansion i he-
le verden fremmede disse forhold pa glo-
balt plan. Det er imidlertid de store om-
veeltninger i den europeeiske historie sa
som Renaessancen, Reformationen og
Den Franske Revolution, som har banet
vejen for, at kommunikationen er kom-
met i centrum af de europeeiske samfund.
I det 20. &rhundrede fulgte de globale me-
dier som telegraf og telefon, der gjorde
det muligt for det enkelte menneske at
kommunikere over den hele verden. In-
formationsmedier som aviser, radio og
ikke mindst fjernsyn bidrog til at knytte
samfundene globalt sammen. I de sene-
ste ti ar har internettet bidraget til nye
store forandringer, idet internettet princi-
pielt giver alle mennesker mulighed for
virtuelt at blive deltagere i det globale
samfund. Der er tale om en revolution,
som kun lige er begyndt. Men den er trods
alt sa meget i gang, at vi allerede nu kan
begynde at se, hvilke konsekvenser den
vil fa for mange af institutionerne i det
moderne samfund.

De politiske institutioner har altid
veeret underkastet et offentlighedskrav,



for sa vidt som de har veeret orienteret
mod den demokratiske styreform, som i
dag er den eneste styreform, der finder
almen anerkendelse i verden. Men der er
alligevel lagt et nyt kommunikativt pres
pa de politiske institutioner, som der ikke
tidligere har veeret pa noget tidspunkt i
historien. Der findes i dag en sa steerk
kommunikation i verden, at den enkelte
politiske institution kommer til at frem-
std som et efterslaeb til historien, nér den
forseger at afgreense sig fra en aben kom-
munikation. Et eksempel er den danske
regerings forseg pa at skjule den danske
atomvabenpolitik pa Grenland i 50’erne.
Forskerne kunne rejse til et andet land
og hente de informationer, som den dan-
ske regering ikke ville udlevere. Det er
derfor i praksis ikke leengere muligt med
magt at afholde sig fra kommunikation,
saledes som det tidligere har veeret tilfeel-
det. De politiske institutioner kan kun
bestd, ndr de kommunikerer pa troveer-
dig vis.

Det civile samfunds institutioner er
ogsa blevet bundet helt op pa kommuni-
kation. Green Peace er her et godt eksem-
pel pa en institution, som har dyrket den
offentlige kommunikation. Det geelder til
eksempel i Brent Spar sagen, hvor Shell
ville dumpe en olieboreplatform i havet
(Grolin, 1999, p. 264-292). Men Green
Peace fik ogsé problemer, da det viste sig,
at de havde udsendt informationer om
den pageeldende boreplatform, som ikke
var holdbare.

Den offentlige forvaltning befinder
sig ogsa i en meget stor omstillingspro-
ces. Det gamle regelorienterede retsligt
funderede bureaukrati, som Max Weber
sa smukt beskrev i begyndelsen af dette
arhundrede, har tabt sin ungdoms glans.
Den moderne forvaltning ma centreres
omkring kommunikation og veere i stand
til at ga i dialog med borgerne om alle
forhold. Denne proces drives ogsa frem
af de nye kommunikationsmuligheder
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og kommunikationsteknologier. I lobet af
fa ar skal alle borgere til eksempel kunne
betjenes gennem internettet.

Den kommunikative forandring af in-
stitutionerne rammer ogsa erhvervslivet,
som ikke kun kan koncentrere sig om at
forege kapital. Det er blevet abenbart, at
virksomhederne mé kunne ga i dialog
med deres omgivelser. Til eksempel kan
navnes Shell, som efter Brent Spar har
gjort meget for at ga i dialog med det civi-
le samfunds institutioner om de veerdier,
som virksomheden bygger pé. Shell har
i den forbindelse afholdt en raekke rund-
bordssamtaler i hele Europa med reprae-
sentanter fra det civile samfunds institu-
tioner for at na frem til nogle alment aner-
kendte normer for forretningsvirksom-
hed, som nu er tilgeengelige pa Shells
hjemmeside Shell.com. Det er i det hele
taget blevet meget almindeligt, at et firma
udarbejder en redegorelse, et sdkaldt
etisk regnskab, om verdierne for den pa-
geeldende virksomhed.

Det er ikke leengere nok at handle
strategisk i ledelsen med henblik pa at
opna bestemte mal. De naevnte eksem-
pler viser, at den rene strategiske ledelse
kan skabe store vanskeligheder for en in-
stitution, sa snart der skal tages stilling



til de normer, som skal ligge til grund for
beslutningerne. Brent Spar eksemplet er
her igen godt. Shell havde fra en strate-
gisk synsvinkel udarbejdet en udmeer-
ket plan for, hvorledes de skulle skaffe
sig af med en boreplatform. Men det vi-
ste sig i forlebet, at det ogsa er nedven-
digt at kunne gore rede for de normer,
som ligger til grund for virksomheden,
og treede i dialog med omgivelserne om
disse normer. I den rent strategiske hand-
len fortreenges den normative dimension
eller underordnes det givne mal, som
skal nas.

Det er imidlertid ikke kun de ydre re-
lationer mellem institutionerne, som
preeges af en tiltagende kommunikation.
Det gaelder ogsé de indre relationer i ins-
titutionerne. Der er ligefrem sociologiske
teorier indenfor den systemteoretiske tra-
dition, som forstar institutionerne som
konstitueret gennem kommunikation.
Men ogsa fra en handlingsteoretisk syns-
vinkel er det klart, at kommunikationen
far en tiltagende betydning indenfor ins-
titutionerne. Den enkelte akter eller delta-
ger i institutionerne skal selv kunne for-
holde sig reflekteret til sin handlen.

Netop den moderne leder er konfron-
teret med denne forandring af institutio-
nerne i sit daglige virke. Han bliver til
stadighed konfronteret med det problem,
hvorledes han skal lede, og dermed hvilke
kriterier der skal ligge til grund for hans
ledelse. Det er séledes blevet den grund-
leeggende orientering i ledelsen, som stér
til diskussion, og dermed i sidste ende,
hvad vi egentlig skal forsta ved ledelse.
Dette er grundleeggende en filosofisk
problemstilling, for s& vidt som det er kri-
terierne for ledelsen, som star til diskus-
sion. Derfor kan der tales om. at den mo-
derne ledelse rejser en ledelsesfilosofisk
problemstilling.

Filosofi, ledelse og refleksiv
modernitet

Det er vigtigt at veere opmeerksom pa, at
ledelsesfilosofien befinder sig indenfor
den praktiske filosofi og ma betragtes
som en disciplin indenfor den praktiske
filosofi. Hermed bliver det nemlig klart,
at der findes en stor tradition, som gen-
nem hele filosofiens historie har beskeef-
tiget sig med ledelse. Det er muligt at leese
hele den praktiske filosofis historie som
en ledelsesfilosofisk tradition, for sa vidt
som hele den praktiske filosofis tradition
handler om den politiske ledelse, og
hvilke kriterier der skal ligge til grund
for den politiske ledelse, séledes som det
i sidste ende formuleres i etikken. Hos
Platon findes der en indre samherighed
mellem etik og politik og en analogi mel-
lem den gode politiske leder og den gode
bystat. Platon udvikler pa den baggrund
en samhorende forstdelse af den gode
leder og den gode bystat. Hos Aristoteles
skabes der en distinktion mellem etikken
og politikken; men samtidig fastholder
Aristoteles, at der ber vaere en indre sam-
herighed mellem etikken og politikken.
Aristoteles’ etik og politik herer ulgse-
ligt sammen og danner en indre enhed.
Denne enhed fastholdes pa forskellig vis
op igennem filosofiens historie hos stoi-
kerne, Augustin og Thomas Aquinas.
Men med det, der i filosofiens historie
kaldes den nyere tids frembrud, det vil
sige i den periode som praeges af Renees-
sancen og de protestantiske reformatio-
ner, brydes den indre nedvendige samheo-
righed mellem etikken og politikken. Po-
litikken selvsteendiggeres for forste gang
i verdenshistorien hos Machiavelli som
et mal i sig selv, der ikke skal sta til regn-
skab for etikken. Hos Luther udskilles
politikken ogsa fra en teologisk synsvin-
kel som et selvsteendigt omrade, der ikke
leengere har en nedvendig indre forbin-
delse til det religiose og det etiske, idet
Luther skelner mellem det andelige og



det verdslige regimente. Dette kan pé den
ene side ses som en frisattelse af det poli-
tiske som et verdsligt anliggende, der
ikke skal referere til en overordnet reli-
gios eller etisk dimension. Men pa den
anden side kan det ogsa ses som en ins-
trumentalisering af det politiske, der ikke
leengere kan referere til en overordnet reli-
gios eller politisk dimension. Set i dette
perspektiv er der tale om politikkens for-
fald, for s& vidt som den taber de krite-
rier, der skulle holde den i ave og for-
pligte den pé det gode. I Aristoteles sprog
kunne man tale om politikkens overgang
fra en praksis, en etisk handlen, til en
poiesis, en goren. Hermed &bnes der op
for overgangen fra det politiske lederskab
og dermed politik som ledelse til en ny
forstaelse af politik, som med det engel-
ske ord kunne kaldes for management.
Management betyder styring. Den princi-
pielle pointe i al management er, at man
gennem indgreb i institutioner kan brin-
ge mennesker til at handle pa en bestemt
made. Der er med det greeske udtryk
technae tale om en teknik eller en handte-
ring af mennesker. Det er denne sidste
forstaelse, som langsomt fra 1700 tallet
breder sig til alle samfundets institutio-
ner formidlet gennem den kapitalistiske
okonomis og teknologis skabende kraft,
der transformerer hele det moderne sam-
fund frem: til vor tid. Ledelse er i vor tid
alt dominerende blevet til management,
hvad enten det drejer sig om politisk le-
delse eller ledelse af de skonomisk og tek-
nisk orienterede institutioner og virksom-
heder. I de seneste ar er managementtanken
ogsd begyndt at treenge ind i de institu-
tioner, som er afgerende for reproduktio-
nen af det personlige liv sa som paedago-
giske institutioner, sundhedsinstitutio-
ner, omsorgsinstitutioner og forsorgsins-
titutioner. Den malrationelle planleeg-
ning og de skonomiske parametre er ble-
vet alt afgerende i sddanne institutionel-
le sammenheenge.

Ingen har mere preegnant end Marx
og Weber pa hver deres made gjort op-
meerksom pa managementtankens tilta-
gende betydning. Marx gjorde opmeerk-
som p4, at det er den kapitalistiske gko-
nomi og teknologi, som omveelter hele det
moderne samfund og transformerer de
sociale relationer til teknisk instrumentel-
le relationer, der underkastes de abstrakte
indholdstomme verdiers herredemme.
Weber gor i forleengelse heraf opmeerk-
som pa, at der ikke kun er tale om en tek-
nisk instrumentel forvandling af de mate-
rielle sociale relationer. Det er ogsa for-
staelsesformerne, som underleegges dette
imperativ, saledes at vi bindes ind i nogle
forstéelsesformer, der gor det vanskeligt
for os overhovedet at se andre dimensio-
ner end de dimensioner, der lader sig for-
midle gennem malrationaliseringen af
alle de sociale relationer. Hermed bliver
managementtanken ifelge Weber den
‘naturlige’ made for os at teenke pa og
forholde os pa i forholdet til hinanden
indenfor vore institutioner i det moderne
samfund, for sa vidt som det er denne
made at forholde sig pa, som ligger lige
for, og som er den eneste adaekvate made
at forholde sig pa i det moderne sam-
funds institutioner. Alle andre mader re-
preesenterer ifelge Weber regressioner,
som ikke kan komme pa hegjde med den
malrationelle handlen. Weber var yderst
ambivalent over for malrationaliseringen
af det moderne samfund, fordi han pa
den ene side sa den som en rationalise-
ring af de sociale relationer og pa den
anden side som en tvangsform, der med-
forte et meningstab og et frihedstab. De
moderne sociale relationer var ifelge
Weber i sidste ende blevet meningslase
tvangsformer, der fortreengte enhver
menneskelig frihed, der ikke kunne ind-
ga i denne form for rationalitet. Hos
Weber er der endnu en erindring, en mi-
mesis, om, at det kunne vaere anderledes
i den forstand, at han i sine omfattende



historiske studier kunne se, at det havde
veret anderledes, og at der dermed
havde veret andre muligheder i histo-
rien. Meningen og friheden var ifelge
Weber i sidste ende forbundet med det
metafysiske og det religiose, men samti-
dig kunne han ikke forneegte, at alle det
moderne menneskes sociale forstaelses-
former, teknikker og videnskaber havde
medfert den rationalisering og differen-
tiering af livsformerne, som ganske vist i
den neevnte forstand repraesenterede et
tab, men som samtidig bandt os pa en
sddan made, at vi ikke ville kunne give
afkald pa rationaliseringen og differen-
tieringen uden at falde tilbage til livsfor-
mer, som med hans mélestok ville reprae-
sentere et historisk tilbageskridt. Weber
sa derfor i den vesterlandske rationalitet
den moderne suvereenitet, der var karet
til at skulle beherske den hele verden. Der
var for Weber intet historisk alternativ til
oplysningstanken, saledes som den hi-
storisk var blevet instrumentaliseret i den
alt dominerende malrationelle handlen
indenfor alle livsomrader med gkono-
mien og teknologierne som de historiske
avantgarder. Weber nar kun lige at se
denne vesterlandske malrationalitets
forste store historiske kollaps i den 1. Ver-
denskrigs masseodelaggelser pé slag-
marken.

Det blev Adorno og Horkheimer, der
- ilyset af henholdsvis det 20. arhundre-
des totaliteere regimer i skikkelse af nazis-
men og stalinismen, den moderne tek-
nologis alt edeleeggende karakter i 2. Ver-
denskrig, nazismens massemord i Au-
schwitz og atombomben over Hiroshi-
ma - gav den dominerende vesterland-
ske malrationalisering sit teoretiske
dedssted i deres bog Oplysningens Dia-
lektik. De satte denne form for rationalise-
ring ind i et verdenshistorisk perspektiv
og haevdede, at selve rationaliseringen
kunne fores tilbage til det forste bytte af
produkter, hvormed den sociale udveks-

ling begyndte at antage en abstrakt ka-
rakter. Hermed var der blevet begéet det
syndefald, som lagde grunden til ab-
straktionens senere dominans i det mo-
derne samfund (Horkheimer, 1988). Op-
lysningen havde ifelge Adorno og Hork-
heimer sin dialektik, der med nedvendig-
hed ville fore frem til den altomfattende
beherskelse og destruktion. Kun i filoso-
fien og i kunsten kunne de historiske mu-
ligheder, der var blevet forpasset, som en
mimesis erindres(Adorno, 1973, p. 15 ff).
Det er i dette historiske nulpunkt, at al
moderne ledelsesfilosofi ifelge Adorno
og Horkheimer ma tage sit udgangs-
punkt, hvis den skal veere troveerdig. Den
alt dominerende managementteenkning
er ifelge Adorno og Horkheimer den sto-
re udfordring, som al ledelsesfilosofi ma
tage sit udgangspunkt i og kritisere.

Der findes i denne kritiske tradition
en alt dreebende pessimisme, som med
den altomfattende depressions kraft ud-
slukker ethvert hab om forandring. Pa
den anden side har Adorno og Horkhei-
mer fat i nogle helt centrale dominerende
tendenser i det moderne samfund. Det
kan derfor veere vigtigt at fastholde kri-
tikken, samtidig med at man forseger at
komme frem mod en ny kommunikativt
orienteret forstdelse af det moderne sam-
fund.

Det er i denne forbindelse, at Haber-
mas’ teori om den kommunikative hand-
len er veesentlig. Habermas gennemfo-
rer i denne teori en fundamental kritik af
henholdsvis Webers, Horkheimers og
Adornos tolkning af det vesterlandske
samfund, idet han peger pa, at kommuni-
kationen har faet en afgerende betydning
i den nye form for modernitet (Habermas,
1981). Derfor kan denne nye form for mo-
dernitet, som Habermas taler om i sin
teori om den kommunikative handlen,
ogsa kaldes for en refleksiv form for mo-
dernitet.



Den kommunikative forandring af
moderniteten har medfert, at der er ble-
vet behov for at formulere en ny forstdelse
af ledelse, som star i modsaetning til den
dominerende managementtenkning.
Det er her min tese, at det moderne glo-
bale og refleksive kommunikationssam-
fund leegger op til en ny form for ledelse,
som kunne kaldes for kommunikativ el-
ler refleksiv ledelse. Hermed menes en le-
delse, som bygger pa en radikal fri kom-
munikation, hvor der for det forste ikke
findes nogen hindringer for, hvilke infor-
mationer den enkelte har adgang til, og
som for det andet bygger pa, at enhver
relation formidles gennem en kommuni-
kation, som i sidste ende altid ma befinde
sig i anden potens, for sa vidt som den
ma veere en refleksion over refleksionen
i kommunikationen. En sadan refleksiv
ledelse giver mulighed for at forholde sig
til de normative problemstillinger i det
moderne samfund.

Ledelse - en sociologisk
bestemmelse
I det folgende skal der ses neermere pa,
hvordan en sociologisk bestemmelse af
ledelse ser ud. Jeg folger her Max Webers
skelnen mellem magt og herredemme.
Weber skelner mellem magtudevelse og
herredomme (Weber, 1972, p. 542 ff).
Magtudevelse bestar deri, at en person
seetter sin vilje igennem pa trods af an-
dres vilje. Herredemme bestar herover-
for i, at en person seetter sin vilje igen-
nem over for andre i kraft af en autoritet,
der medforer, at den anden part opfatter
det som sin pligt at adlyde en befaling
og rent faktisk adlyder befalingen. Ledel-
se skal i forleengelse heraf forstas som
udevelse af et herredemme pa grundlag
af en autoritet, som lydes frivilligt.
Denne forstaelse af ledelse er interes-
sant, fordi den peger pa autoritetens el-
ler myndighedens afgerende betydning
i ethvert ledelsesforhold. Den er samti-

dig realistisk, fordi man ikke kan forestil-
le sig, at institutioner i almenhed ledes
gennem magtudevelse. Magtudovelse er
undtagelsen i alle sociale sammenhaen-
ge. Det afgorende i en social sammen-
heeng vil i almindelighed veere den auto-
ritet eller myndighed, som bestemmer de
handlendes handlinger i institutionerne.
Hermed bliver det ogsa meget vigtigt at
bestemme de mulige autoriteter, som kan
bestemme et menneskes liv i institutio-
nerne.

Weber ser i forleengelse heraf pa,
hvordan en autoritet kan begrundes i en
institution. Weber skriver, at ethvert her-
redemme kommer til udtryk og fungerer
som forvaltning. Han tager her udgangs-
punkt i den direkte demokratiske forvalt-
ning, hvor myndigheden er reduceret til
et minimum, og hvor alle principielt har
samme kvalifikationer til at udeve en
myndighed. Det er altsa den forvaltning,
hvor der idealtypisk ikke findes noget
herredemmeforhold. Weber betragter den
demokratiske forvaltning som et typolo-
gisk greensetilfeelde, som ikke er socialt
holdbart, og som i det moderne masse-
samfund slet ikke har nogen chance.
Ifolge Weber gives der tre grunde herfor.
Den forste er, at der vil skabes en magt-
kamp mellem grupper i samfundet. Den
anden grund er, at der vil finde en kvali-
tativ og kvantitativ foregelse af de admi-
nistrative opgaver sted, som ikke kan va-
retages i det umiddelbare demokrati.
Den tredje grund er, at administrationen
af massesamfundet forer til dannelsen
af en professionel administration med
strukturer, der kan veere kollegialt og mo-
nokratisk preegede, dvs at alle funktio-
neerer virker under én enhedsskabende
topledelse (Weber, 1972, p. 548).

Nar de mange saledes ikke kan styre
sig selv, ma der ifelge Weber dannes et
kreds af personer, som danner de fa’s her-
redemmeforhold over for de mange. For-
delen ved de fés styre over de mange er



ifalge Weber, at det herskende mindretal
har mulighed for at komme overens me-
get hurtigt og skabe og lede en rationel,
planmeessig aktion med henblik pa at op-
retholde deres magtposition (Weber,
1972, p. 548). Sdledes kan et mindretal
ifolge Weber uden vanskeligheder sla
ned pa en masseaktion eller et socialt
samkvem, som truer dem, sa leenge de
genstridige ikke har skabt lige sa effek-
tive forholdsregler for at gennemfore en
planmzessig rationel aktion med sigte pa
selv at erobre herredemmet. Fordelen ved
de fas herredemme er derncest ifolge
Weber, at de kan holde deres hensigter,
vedtagelser og viden hemmelig. De fas
herredemme har altsa ifelge Weber altid
et skeer af hemmelighed over sig. Weber
karakteriserer dernaest specielt det ratio-
nelle formelle herredemme pa denne
made, at en eller flere ledere samler en
kreds af personer om sig, som er vant til
at adlyde befalinger, og som ved at fa del
i herredemmet og dets fordele far en per-
sonlig interesse i, at det bestar, og at der
dernzest dannes en befalings- og tvangs-
myndighed, som tjener til at bevare herre-
demmet. Dette kalder Weber for en ‘orga-
nisation” (Weber, 1972, p. 549). ‘Herske-
ren’ kalder Weber den eller de ledere, som
ikke fra andre har fdet overdraget den
myndighed til at lede, som de gor krav
pa eller faktisk udever. De personer, som
stiller sig til radighed for lederne pa den
neevnte made, kalder Weber for “appara-
tet’. Herredemmets ‘sociale struktur’
heenger nu ifelge Weber forst og frem-
mest sammen med den type forhold, der
bestér mellem pé den ene side herskerne
og apparatet og pa den anden side de,
som er under herredemmet. Her spiller
principperne for organisationen en rolle,
dvs. fordelingen af befalingsmyndig-
heden.

Det afgorende problem i et herre-
domme er imidlertid derncest ifolge
Weber, hvordan herredemmet skal be-

grundes eller ‘legitimeres’ (Weber, 1972,
p- 549). Embedsmanden skal vide, hvor-
for han skal adlyde herskeren, og de, som
er under herredemmet, skal vide, hvor-
for de skal adlyde embedsmanden og
herskeren. Spergsmalet om legitimiteten
af et herredemme er ifolge Weber ikke re-
sultatet af en blot teoretisk eller filoso-
fisk spekulation, men viser derimod hen
til virkelige strukturforskelle mellem em-
pirisk eksisterende former for herredem-
me. Begrundelsen er den, at al magt, ja
selv enhver livschance har behov for at
blive begrundet eller retfeerdiggjort. Dette
geelder ikke i mindre grad ethvert socialt
herredemme. Der findes ifelge Weber tre
mulige former for legitimering af et herre-
demme, nemlig en traditionel, en karis-
matisk og en legal legitimering af et herre-
demme. Ifelge Weber findes der kun disse
tre former for legitimering (Weber, 1988,
p- 475). Hver af disse legitimeringsformer
har forvaltningsstab og forvaltnings-
midler med hver deres principielt forskel-
ligartede sociale struktur, og de vil pa det
idealtypiske niveau veere fremherskende
i forskellige former for institutioner og
samfund.

Det traditionelle herredomme, Webers
forste form for legitimt herredemme, byg-
ger som navnet siger pa traditionen (We-
ber, 1988, p. 478). Ordet tradition kom-
mer fra latin og betyder at overlevere. Det
traditionelle herredemme bygger pa tro-
en pa, at de sociale ordninger og hers-
kermagten har eksisteret fra tidernes mor-
gen, og at disse ordninger er hellige. Den
reneste type er her det patriarkalske her-
redemme, hvor herredemmeforholdet er
preeget af samhorighed. Her er det fami-
liefaderen, sleegtsoverhovedet og lande-
faderen, som hersker. Patriarken eller
herren er den, som befaler, forvaltnings-
staben tjener herren, og undersatterne ly-
der herren. Forvaltningen bestar af men-
nesker, som er personligt afheengige af
ham, eller af sleegtninge eller af person-



lige venner eller af personer, som har af-
lagt troskabsed til ham. Den patriarkal-
ske forvaltningsstabs legitimitet er helt
atheengig af, hvad herskeren finder for
godt i hvert enkelt tilfeelde. Magtbrugen
retter sig i stor udstreekning efter, hvad
forvaltningsstaben kan tillade sig, uden
at undersatterne herer op med at lyde.
Nar herren lydes, er det i kraft af traditio-
nen, som i sidste ende er hellig. Det bety-
der pa den anden side, at herren ogsa
kun mé herske indenfor traditionen. Der
kan ikke gives nye love. Nye love gives
kun ved at ‘opdage’, at en lov geelder fra
gammel tid. Det geelder til eksempel So-
lons love, som han gav i Athen 592-591
f.v.t, og Josias’ reformlove, som efter over-
leveringen blev fundet i templet i Jerusa-
lem omkring 620 £. v. t. Udenfor de tradi-
tionelle normers raekkevidde er herrens
vilje kun bundet af de graenser, som fo-
lelsen af, hvad der forekommer herske-
ren rimeligt, seetter i hvert enkelt tilfeelde,
eller hvad hans passion driver ham til at
befale. Det traditionelle herredemme er
pa denne made en blanding af traditio-
nelle normer, sken i det enkelte tilfeeldige
og vilkarlig passion fra herskerens side.
Forvaltningsstaben kan ogsa have en
standsstruktur (Weber, 1988, p. 479). Her
er tjenerne ikke herskerens personlige tje-
nere, men uafheengige socialt prominen-
te mennesker i kraft af deres egen selv-
steendige situation. De er enten blevet for-
lenet med et embede eller har erhvervet
det pa lovlig vis med keb, pant eller for-
pagtning. Dette er et steenderherredem-
me. Embedsindehavernes konkurrence
om myndighed og indteegter afgreenser
forvaltningsomraderne i forhold til hin-
anden. Herskermagten er her delt mel-
lem herren og den stab, som enten har
tilegnet sig forvaltningen, eller som har
féet den overdraget som et privilegium.
Denne magtdeling gor steenderforvalt-
ningen relativ ensartet.

Det karismatiske herredomme, Webers
anden form for legitimt herredomme,
bygger pa den affektbestemte hengivelse
til herskerens person og hans nadegaver,
hans karisma, som kan veere seerlige ma-
giske evner, abenbaringer, heltedad eller
andens og ordets magt (Weber, 1988, p.
481 ff). Hengivelse til den karismatiske
leder er evig ny som forelskelsen og hen-
givelsen. De reneste typer er ifolge Weber
profeternes, krigsheltenes og de store de-
magogers herredemme. Den karismati-
ske leders herredemme skaber menighe-
den eller folget, som praeges af den per-
sonlige samherighed. Herskerens type er
foreren, og de, som adlyder, er disciple.
Det er foreren, som personligt adlydes,
og det er kun pé grund af hans person-
lige egenskaber, at der adlydes, og ikke
pa grund af hans lovbestemte eller tradi-
tionsbestemte stilling. Forvaltningssta-
ben er udelukkende udvalgt pa grund af
karismaen og den personlige hengiven-
hed. Embedsmandens faglige kompeten-
ce spiller ikke nogen rolle, heller ikke den
standsmeessige tilknytning. Det er kun
herskerens befalinger og karismatiske
egenskaber, som bestemmer omfanget af
legitimiteten af de opgaver, som hans dis-
ciple og tjenere bliver palagt at udfere.

Magien er den karismatiske leders
andelige omrade. Grundlaget for den ka-
rismatiske autoritet eller myndighed er
saledes troen pa profeten eller den aner-
kendelse, som bliver den karismatiske
leder til del. Derfor adlydes han kun, s&
leenge han bliver tillagt disse egenska-
ber. Nér han forlades af sin gud, beroves
sin heltekraft eller massernes tro pa hans
foreregenskaber, bortfalder hans herre-
demme. Alligevel kan hans myndighed
ifolge Weber ikke afledes fra anerkendel-
sen fra de, som er under hans herre-
demme. Tveertimod geelder troen pa og
anerkendelsen af den karismatiske leder
som en pligt, som den karismatiske le-
der kreever péd egne vegne, og hvis over-



treedelse han straffer hardt. Den karisma-
tiske leder bliver pa denne made en af
historiens store revolutionaere kreefter,
idet de fleste store omvzeltninger i histo-
rien er blevet ledet af karismatiske ledere.
Men ifolge Weber er denne ledelse i sin
rene form af fuldsteendig autoriteer ka-
rakter (Weber, 1988, p. 483).

Det legale herredomme, Webers tredje
form for legitimt herredemme, er et herre-
demme, som bygger pa den givne lov. Det
legale herredemme bygger pa forestillin-
gen om, at en hvilken som helst lov kan
skabes eller afskaffes gennem en formel
korrekt egenheendig lovgivning (Weber,
1988, p. 475). Det legale herredemmes
reneste form er det bureaukratiske herre-
demme (Jespersen, 1996).

Det er ifolge Weber ikke kun den mo-
derne stat og kommune, som er organi-
seret efter det legale herredemmes typolo-
gi. Det samme geelder autoritetsforhol-
dene indenfor den privatkapitalistiske
virksomhed og indenfor enhver moderne
organisation, som har en bestemt malsaet-
ning, og som rader over en sagligt be-
grundet hierarkisk ordnet forvaltnings-
stab. Forvaltningsstaben bestar af em-
bedsmend udneevnt af herskeren, og de,
som adlyder, er feellesskabets medlem-
mer, det veere sig til eksempel borgere i
det politiske feellesskab, partifeeller i den
politiske organisation, ansatte i virksom-
heden eller kolleger i den akademiske
institution.

Det er ifglge Weber ikke personen,
som adlydes i kraft af sin personlige ret-
tigheder, men den lovgivne regel, som be-
stemmer, hvem som skal adlydes, og i
hvilken udstrekning vedkommende
skal adlydes. Den, som befaler, folger
ogsa en regel, det veere sig loven, bekendt-
gorelsen, reglementet eller en abstrakt
norm, som geelder indenfor et sagsaf-
graenset kompetenceomrade, som er fast-
lagt gennem saglige hensyn for, hvad der
ma betragtes som hensigtsmeessigt. Den

typiske embedsmand er ifolge Weber den
faguddannede embedsmand, hvis tjenes-
teforhold beror pa kontrakt med fast lon
efter hans placering i hierarkiet og ikke
efter arbejdets omfang, fastlagte avance-
mentsforleb og sikret pension. Embeds-
mandens administration er professionelt
arbejde, som udferes i kraft af en sagsaf-
greenset embedspligt. Forvaltningens
ideal er ifolge Weber at treeffe afgorelser
pa streng formalistisk vis ud fra rationel-
le regler, og hvor disse regler svigter ud
fra saglige betragtninger om, hvad der er
hensigtsmeessigt. De personlige motiver
ma ikke spille nogen rolle pa nogen som
helst made, og beslutningerne skal treef-
fes tilregneligt efter reglerne og uden per-
sons anseelse. Lydighedspligten er ran-
geret i et hierarki af embeder, hvor de la-
vere er underordnet de hejere, og hvor
der findes en fastlagt procedure for at an-
ke en afgorelse. Det afgerende er her, at
der findes en disciplin indenfor organi-
sationen.

Bureaukratiet er ifolge Weber den tek-
nisk set mest rendyrkede form for legalt
herredemme (Weber, 1988, p. 93). Men
intet herredemme kan ifelge Weber ude-
lukkende veere af bureaukratisk karak-
ter, dvs udelukkende ledet af embeds-
meend, der er ansat pa kontrakt. De gver-
ste ledende indenfor det politiske liv ma
enten veere monarker, som betegnes arve-
karismatiske typer, eller folkevalgte pree-
sidenter, dvs. folkelige karismatiske ty-
per, eller de ma veere valgt af et parla-
ment, hvor det sa er parlamentsmedlem-
merne, som bestemmer. Ledere i organisa-
tioner og virksomheder ma pa samme
made veere af mere eller mindre karisma-
tisk karakter.

Weber udviklede sin teori om de tre
former for herredemme i et samfund,
hvor den teknisk instrumentelle rationa-
lisering blev dominerende og sat op som
et ideal, der métte tilstraebes, og hvor det
legalt funderede bureaukrati kom til at



sta som den hgjeste form for rationalise-
ring af de samfundsmeessige institutio-
ner. Hermed kommer bureaukratiet til at
fremsta som en rendyrket form for mana-
gement. Spergsmalet er imidlertid, hvil-
ken form for herredemme, der er adee-
kvat, nar moderniteten forandrer sig ra-
dikalt p& en sadan made, at kommunika-
tionen far den afgerende betydning i de
samfundsmeessige relationer, saledes
som det er tilfeeldet i den refleksive form
for modernitet.

Webers tre idealtyper for herredemme
er beheeftet med vanskeligheder, som ger
dem utilstreekkelige i et moderne kom-
munikationssamfund. Det traditionelle
herredemme er behzftet med det pro-
blem, at det relaterer sig til en tradition.
Men netop i det globale kommunika-
tionssamfund opleses traditionen gen-
nem den eskalerende refleksivitet. Det
traditionelle herredemme kan derfor ikke
veere adeekvat i det moderne refleksive
samfund. Det karismatiske herredemme
er beheeftet med det problem, at det er et
vilkarligt herredemme, som bygger pa
den enkelte herskers passion, som er
heevet over diskussion. Et sadant herre-
demme er af totaliteer karakter og kan ikke
forenes med kravet om kommunikation
indenfor den refleksive modernitets ins-
titutioner. Det legale herredemme er det
eneste af Webers tre former for herre-
demme, som kan have relevans i den re-
fleksive modernitet. Det legale herre-
demme er et gennemrationaliseret her-
redemme, som bygger pa den malra-
tionelle handlen. Heri bestar dette herre-
demmes management karakter. Men det
er samtidig her, at det legale herredemme
har sin greense i forhold til den reflek-
sive modernitet. Det legale herredemme
er et rent formelt herredomme, som ikke
umiddelbart peger hen imod den gensidige
forstdelse pd grundlag af det gode argument,
hvilket er nedvendigt i den refleksive mo-
dernitets institutioner. Det ligger funda-

mentalt set i selve malrationaliseringen
som den form for rationalitet, det legale
herredemme bygger pa. Det legale herre-
demme vil i praksis fortsat have en afgo-
rende betydning i den refleksive moder-
nitet. Der er imidlertid samtidig behov
for i forleengelse af Webers tre former for
legitimt herredemme at udvikle en ny
fierde form for legitimt herredemme, som
star direkte i forhold til den kommunika-
tive rationalisering, som er kommet i cen-
trum af den refleksive modernitet, og hvor
den gensidige forstaelse pa grundlag af
det gode argument hermed ogsa far en
umiddelbar betydning. En sddan ny form
for herredemme kunne kaldes for et kom-
munikativt herredemme eller et refleksivt
herredomme og udovelsen af et sadant
herredemme for en kommunikativ eller
refleksiv ledelse. I det folgende skal der ses
neermere pa den filosofiske bestemmelse
af denne form for ledelse.

Ledelse - en filosofisk
bestemmelse

I alle samfund har ledelse haft en afgo-
rende betydning for reproduktionen af
samfundslivet. Det er imidlertid forst
gennem den graeske filosofi, at der blev
udviklet et reflekteret forhold til ledelse,
hvor man med andre ord begyndte at for-
holde sig bevidst til, hvilke kriterier der
skulle ligge til grund for enhver ledelse. I
den filosofiske overvejelse af den mo-
derne ledelses grundproblemstillinger
ma det derfor veere rigtigt at begynde med
at se pd, hvordan Platon og Aristoteles
overvejede ledelsens problemstilling, idet
de begge har bidraget med veesentlige be-
tragtninger.

Platons hovedveerk Staten kan leeses
som et ledelsesfilosofisk forseg pa at be-
stemme, hvilken ledelsesform der er den
onskverdige i bystaten, og hvilke lede-
lesformer der er forfaldsformer i forhold
til den gode ledelsesform. Platon leegger
vaegt pa, at det er filosofferne, som vil



vaere de rigtige ledere af bystaten, fordi
de kan handle i overensstemmelse med
deres indsigt i det godes idé. For Platon
er det altsé indsigten i det godes idé og den
rationelle argumentation pd denne baggrund,
som er det afgerende i ledelsen. Hermed
tematiseres ledelse fra begyndelsen hos
Platon som et refleksivt forhold. Man kan
diskutere, om Platon serigst har ment, at
filosofferne virkelig skulle lede bystaten,
eller om han har opstillet sin forestilling
om filosofstyret for derigennem at kunne
fa opstillet en malestok for kritikken af
de andre styreformer, som han betragter
som forfaldsformer. Begge synsvinkler
kan i den ledelsesfilosofiske sammen-
heeng betragtes som vigtige. Pa den ene
side drejer det sig om at kunne bestemme
den gode ledelse, som bestér i at handle
i overensstemmelsen med det godes idé i
forhold til bystaten. Pa den anden side
drejer det sig om at kunne rette en kritik
mod de ledelsesformer, som ikke lever op
til det godes idé, og som derfor mé betrag-
tes som forfaldsformer i forhold til denne
idé. Platons hovedmodseetning er her
modseetningen mellem fornuft og begeer.
Den ledelse, der foregér i overensstem-
melse med fornuftens indsigt i det godes
idé, star i modsaetning til den ledelse, der
foregar i overensstemmelse med begze-
ret.

Aristoteles retter i begyndelsen af Den
Nikomacheiske Etik den kritik mod Platon,
at det ikke er praktisk muligt at fa den nod-
vendige indsigt i det godes idé (Aristotle,
1982, 1, 4 ff). Aristoteles foreslar derfor i
sin Statslaere en pragmatisk ledelse, hvor
man ved fornuftens hjeelp forsegeri prak-
sis at finde den bedst mulige ledelse uden
dermed at tro, at det er en ledelse, der
bygger pa det godes idé (Aristotle, 1977,
IV, 7 ff; Larsen, 1990, p. 108 f). Aristoteles
bibeholder i denne forbindelse hoved-
modseetningen mellem fornuft og begeer.
Det er begeeret, som bringer ledelsen til
forfald. Aristoteles gor dernaest opmaerk-

som pa, at der findes mange forskellige
former for ledelse, og at det afgerende er,
hvilken form for institution der skal le-
des. Man kan sige, at Aristoteles diffe-
rentierer ledelsesbegrebet i forhold til de
bestemte institutioner, der skal ledes.

Platon har rigtigt papeget, at al ledelse
ma stilles i forhold til en fornuftig overve-
jelse. Han har derneest praesenteret for-
faldsbegrebet som en god made at betrag-
te institutionerne pa. I det moderne sam-
fund kan det veere vanskeligt at folge Pla-
ton i hans tanke om den gode ledelse.
Men hvis man felger Aristoteles’ kritik
af Platon, bliver der tale om ud fra en
pragmatisk synsvinkel at se pa, hvilken
ledelse der er enskveerdig i forhold til
samfundets forskelligartede institutio-
ner.

Hegel har i fortalen til sin Retsfilosofi
gjort opmeerksom pa, at den antikke po-
litikforstaelse og institutionsforstaelse er
bornert, fordi den bygger pa forestillin-
gen om en almen saedelighed, som den
enkelte md underkaste sig (Hegel, 1955,
p- 13 ). Denne opfattelse bryder ifelge
Hegel sammen i det moderne samfund,
fordi det, han kalder ‘den uendelige selv-
refleksion’, kommer imellem (Hegel,
1955, §124-126). Hermed menes, at den
sociale orden ikke leengere kan betragtes
som noget blot givet. Hele den sociale
orden bliver til genstand for en reflek-
sion, for sa vidt som den enkelte i prak-
sis gennemforer denne refleksion. Man
kan ligefrem sige, at det sociale forhold
kun kan forstds som et reflekteret forhold
i det moderne samfund. Den enkelte kan
ifolge Hegel kun bindes til det almene i
ydre betydning og ma derfor i sidste ende
formidlet gennem refleksionen sta frit i
forhold til den almene sociale orden. I
denne kritik tematiserer Hegel kort mo-
dernitetens grundproblemstillinger i for-
hold til antikken. Dette far ogsa en afgo-
rende betydning for ledelsesfilosofien.



Hyvis vi ikke kan fastseette det gode,
der i Platons betydning kan ligge til
grund for ledelsen, sa kunne vi maske i
stedet sperge om, hvilket princip der kan
ligge til grund for ledelsen. I moderne tid
er det her Kant, som har veeret helt afgo-
rende for formuleringen af dette princip.
Kant kan siges at veere modernitetens
storste filosof, for sa vidt som han har
sat autonomien og det refleksive i cen-
trum af sin praktiske filosofi. Kant be-
stemmer i Kritikken af den praktiske for-
nuft det grundleeggende princip, at et
menneske skal leve i overensstemmelse
med de principper, som det finder frem
til gennem brugen af sin fornuft (Kant,
1974, §8). Autonomi betyder netop at give
sig sine egne love ved fornuftens hjzelp.
Det refleksive bestar derneest i at for-
holde sig til de love, som fornuften har
givet sig selv. Det refleksive bestir altsd i
fornuftens forholden sig til sig selv. Her fin-
der vi det grundleeggende princip for al
moderne ledelse. I moderniteten kan ingen
foreskrive en anden en lov. Pa den an-
den side kan enhver lov ogsé problemati-
seres. Derfor er der en universalitet i mo-
derniteten. Det er hele tiden muligt at
sperge om gyldigheden af en lov.

Det store problem bliver hermed,
hvordan autonomien og det refleksive
kan institutionaliseres. Det er Hegel, som
rejser dette sporgsmal i sin kritik af Kant.
Det er ifolge Hegel ikke nok at fastseette
autonomien og det refleksive som prin-
cip; man ma ogsa kunne forklare, hvor-
dan det skulle veere muligt at institutio-
nalisere dette princip. Hegel forseger at
lpse dette problem i sinRetsfilosofi. Men i
sidste ende kan Hegel heller ikke finde
vejen fra den enkeltes autonomi og selv-
refleksion til den almene fornuftige or-
den i institutionerne. Det haenger ifolge
Hegel sammen med, at mennesket er i
begeerets vold og derfor vil forsege at
handle for at opné et gode for sig. Platons
problemstilling folger altsa med. Hegel

nar i sin Retsfilosofi frem til, at det i sidste
ende kun er fyrsten, der kan fastseette de
almene normer for samfundet. Derfor er
Hegel ogsa af mange blevet betragtet som
en totaliteer filosof. Man mé imidlertid
veere opmeerksom péd, at Hegel forsoger
at lose den problemstilling, vi allerede
finder formuleret hos Platon. Dertil kom-
mer, at forholdet ogsa er mindre entydigt
hos Hegel, fordi han samtidig heevder,
at der indenfor de enkelte faglige sam-
menslutninger, laugene, kan formuleres
normer, som er almene for hvert enkelte
fag. Der er altsa ifolge Hegel mulighed
for en gensidighed i det borgerlige sam-
funds enkelte institutioner; men denne
gensidighed i de enkelte institutioner
forer ikke nedvendigvis frem til en almen
gensidighed og dermed til en almen mo-
ralsk orden.

Det er samme problemstilling, Haber-
mas behandler i sin teori om den kom-
munikative handlen. Habermas vil finde
ud af, hvad man skal forstd ved gensi-
dighed i det moderne samfund, og hvor-
dan den kan komme til udtryk i institutio-
nerne. Det nye i forhold til Kant og Hegel
er, at Habermas i sin teori om den kom-
munikative handlen henleegger det reflek-
sive til et gensidigt forhold i det sproglige
faellesskab mellem mennesker. Der findes
ifelge Habermas kungensidighed gennem
sproget. Det betyder, at hele forestillingen
om det autonome og det refleksive, som
hos Kant og Hegel er bundet til det enkel-
te subjekts refleksion, hos Habermas
henlaegges til en sproglig relation mellem
subjekter. Gensidigheden ligger ifglge
Habermas i selve sprogets vesen, og
sprogets telos eller mening er at stile mod
gensidig forstdelse (Habermas, 1981, I,
p- 387). Der er her i forste omgang tale
om en ny formulering af Kants anliggen-
de om autonomi og refleksion, saledes
som det er beskrevet ovenfor. Men i an-
den omgang star Habermas over for det
samme problem som Hegel i forhold til



Kant, nemlig hvordan det sproglige feel-
lesskab skal udfoldes i institutionerne.
Habermas har i en stor del af sit senere
arbejde forsegt at lase denne problem-
stilling, ligesom han ogsé har behandlet
den i sine tidligste arbejder (Habermas,
1962). I hele forfatterskabet peger Haber-
mas p4, at det sproglige feellesskab for-
midles gennem offentligheder i institu-
tionerne og i det politiske liv i sin hel-
hed. Det er derfor ifelge Habermas alt af-
gorende, at der skabes offentligheder i
institutionerne, i hvilke deltagerne i ins-
titutionerne kan ytre sig frit. P4 denne
made peger Habermas’ teori i sidste ende
hen pa demokratiet som den styreform,
der kan sikre den frie samtale, for sa vidt
som demokratiet har samtalen i offentlig-
heden som sin grund.

Habermas er imidlertid i sin teori om
den kommunikative handlen opmaerk-
som pa, at samfundet ikke kun kan repro-
duceres gennem kommunikation i sprog-
lige feellesskaber. Der vil vaere en raekke
omrader, hvor den systemiske reproduk-
tion af samfundet kan aflaste behovet for
forhandling og samtale. Habermas byg-
ger i denne forbindelse pa Luhmanns
systemteori.

I Luhmanns teori betyder modernise-
ring en tiltagende differentiering i sys-
temdannelserne, saledes at der dannes
en raekke specialiserede systemer, som
hver iseer reproducerer sig selv gennem
en indre kommunikation, som er selvre-
ferentiel eller lukket om sig selv (Luh-
mann, 1985, p. 30 ff). Luhmann taler i
denne sammenheeng om autopoietiske
systemer, for sd vidt som systemerne
‘skaber sig selv’ (Luhmann, 1985, p. 43).
Pointen er nu, at der ikke blot er en kom-
munikation indenfor det enkelte system,
men ogsa en kommunikation mellem
systemerne. Det er denne gensidige kom-
munikation savel indenfor de enkelte
systemer som mellem de forskellige sy-
stemer, som skaber rum for refleksivite-

ten. I denne forstand er det moderne sam-
fund ifelge Luhmann ekstremt refleksivt.
Der vil nemlig hele tiden veere en intens
kommunikation indenfor de enkelte sy-
stemer og mellem de enkelte systemer.
Kommunikationen er imidlertid bundet
til de enkelte systemers medier sd som
penge, magt, indflydelse, osv, og der kan
ikke forega en indre kommunikation mel-
lem de enkelte systemer. De er netop af-
graensede i forhold til hinanden. Den
store fordel ved de autopoietiske syste-
mer er, at kompleksiteten i hvert system
reduceres til et enkelt udtryk i et enkelt
medium. Pengene er her forbilledet for
alle andre medier pa den made, at penge-
mediet formar at reducere kompleksite-
ten i et helt verdensmarked til et enkelt
udtryk.

Den samlede interaktion mellem de
forskellige systemer ma ogsa betegnes
som autopoietisk i den forstand, at der
ikke findes nogen overordnet rationali-
tet, hvorudfra det skulle vaere muligt at
tage stilling til de enkelte systemer eller
til forholdet mellem systemerne. Inden-
for de enkelte systemer kan de blinde plet-
ter, altsd det, som ikke blive set, kun ses
gennem gensidig oberservation mellem
de forskellige systemer. Men observatio-
nen er bundet til det enkelte system, hvor-
udfra den foretages. Der findes derfor
ikke nogen observation, som kan haeve
sig over systemerne, eller som star over
dem.

De autopoietiske systemers styrke be-
star deri, at de igennem differentiering
og reduktion af kompleksitet gor det so-
ciale handterbart. Det refleksive kommer
ind gennem den gensidige observation.
Men det refleksive befinder sig ogsa in-
denfor systemerne, for sa vidt som det
kommer til udtryk i den indre refleksion
i forhold til de medier, som formidler sy-
stemerne. Luhmann taler i denne forbin-
delse om en ‘“uddifferentiering af reflek-
sive mekanismer’ (Luhmann, 1985, p.



612 ff). Der kan imidlertid ikke herfra
sluttes til det, der i hermeneutisk for-
stand kunne kaldes for en sammenfatten-
de helhedstolkning, som nds gennem
feelles forstéelse i en samtale, sdledes som
det fremgar af Habermas’ teori om den
kommunikative handlen. En sadan tolk-
ning er ikke mulig indenfor systemteori-
ens horisont, fordi tolkningen ifelge den-
ne teori er afgreenset til det enkelte sy-
stem og medium.(Luhmann, 1985, p. 622).
Det folger heraf, at Habermas’ teori om
den kommunikative handlen peger frem
mod en mere omfattende forstaelse af le-
delsen end Luhmanns systemteori, fordi
Habermas’ teori bade rummer mulighed
for ledelse gennem samtaler i offentlig-
heder i institutionerne og gennem sys-
temorienterede tiltag i institutionerne.
Dette kunne ogsé udtrykkes pa den ma-
de, at den moderne leder skal kunne lede
gennem forskelligartede former for kom-
munikation i institutionerne.

Moderne refleksiv ledelse
Hermed bliver det refleksive det afgo-
rende forhold i den moderne ledelse, for
sa vidt som det refleksives kendetegn er
at kunne forholde sig til kommunikation.
Man kan derfor sige, at den moderne le-
der er konfronteret med moderniteten pa
den made, at han skal handle direkte i
forhold til modernitetens kommunika-
tive and, og at hans forehavende kun kan
lykkes under forudseetning af, at det lyk-
kes ham at forholde sig refleksivt til kom-
munikationen. Det kan kun lade sig gore
i kommunikation med andre.

Den moderne leder er udsat for en vif-
te af forskellige krav, som han skal forse-
ge at forene i én beslutning. Det kan veere
krav fra forskellige institutioner, forskel-
lige interesser eller forskellige rationali-
teter. De forskellige krav vil meget sjeel-
dent passe sammen. Det er derfor lede-
rens opgave at handtere de forskellige
krav gennem en beslutning, som er baret

af kommunikation. Det er kun beslutnin-
gen, som kan sammenfatte det refleksive
i et eneste udtryk, der kan blive til hand-
ling. Det afgerende er her, hvordan der
skal treeffes en beslutning. Ole Fogh Kir-
keby mener i sin Ledelsesfilosofi, at lede-
ren helt er overladt til sig selv, nar han
skal treeffe en beslutning (Kirkeby, 1998,
p- 249 ff). Men denne bestemmelse er util-
straekkelig i det moderne samfund. Der
kan ganske vist ikke drages en nedven-
dig overgang fra overvejelse til beslut-
ning. Her vil der altid veere tale om et
spring. Det interessante er imidlertid, at
dette spring kan indhentes af overvejel-
sen pa den made, at beslutningen kan
overvejes, og de handlinger, som fulgte
af beslutningen, kan overvejes. Det re-
fleksive befinder sig altsd bade ved be-
gyndelse af en situation og ved fuldbyr-
delsen af den handling, som bestemmes
i beslutningen.

Det er derfor ogsa helt afgerende, at
det refleksive kan komme til udtryk. Ole
Thyssen mener i sin Verdiledelse, som er
steerkt inspireret af Luhmanns system-
teori, at det refleksive kommer til udtryk,
nar forskellige veerdier eller moraler sto-
der sammen, saledes at det bliver ned-
vendigt at overveje, hvilke veerdier der
skal have gyldighed. Thyssen taler i
denne sammenheng om etikken som en
moral af anden orden (Thyssen, 1997, p.
237). Hermed menes, at etikken netop
dannes gennem en feelles samtale om de
forskellige veerdier og moralske opfattel-
ser. Det er imidlertid karakteristisk, at
Thyssen ikke angiver, pa hvilken made
denne her neevnte samtale skal institu-
tionaliseres.

Det er i denne forbindelse, at Haber-
mas’ tanke om en offentlighed bliver sa
vigtig, fordi offentligheden giver mulig-
hed for, at mange forskellige interesser,
rationaliteter og systemer kan medes i
det samme institutionelle rum og der-
med komme til at sta i forhold til hinan-



den. Man kan derfor sige, at den moderne
refleksive ledelse fordrer, at der skabes
offentligheder indenfor det moderne
samfunds institutioner. Det er forst, nar
der skabes sddanne offentligheder i ins-
titutionerne, at de virkelig kan komme
pa hgjde med de kommunikationskrav,
som stilles til en moderne refleksiv insti-
tution. Der er her tale om et krav, som
retter sig mod den moderne institution
fra alle sider. Der kommer udefra et krav
om en kommunikation, som er pd hejde
med de krav, borgerne i et moderne re-
fleksivt samfund stiller til kommunika-
tion, og det er i virkeligheden en fuld-
steendig &ben form for kommunikation.
Det moderne samfund har som tidligere
neevnt netop antaget en sddan radikal
kommunikativ karakter, at selve det for-
hold ikke at ville kommunikere i sig selv
er blevet forkasteligt. Alle institutioner
ma kunne treede i en dben dialog med
deres omgivelser. Men det er ogsa et in-
dre krav i institutionerne, at alle delta-
gere kan treede i dialog om alle forhold i
institutionen. Det strider mod selve den
kommunikative modernitets princip, at
der skulle veere bestemte forhold, som
ikke skulle kunne diskuteres. Lederen har
imidlertid ogsa en interesse i offentlig-
heden i en institution. Offentligheden
kan ganske vist i forste omgang fremsta
som en trussel mod hans herredemme
pa den made, at selve kommunikationen
repraesenterer en relativering af ethvert
herredemme. Men samtidig er den mo-
derne leder ogsa udsat for det kommuni-
kative pres, der medferer, at han ikke kan
tillade sig at forbiga en kommunikation,
hvis han vil opretholde sit herredemme
pa det moderne samfunds vilkar. Ethvert
herredemme, som ikke er kommunika-
tivt funderet, fremstar med nedvendig-
hed som illegitimt i det moderne sam-
fund. Det er selve moderniteten, som seet-
ter de kommunikative krav og vilkar for
den moderne leder pa en sddan méde, at

han ikke kan unddrage sig dem, og at
han derfor ma tilstraebe, at institutionen
indrettes pa en sddan made, at han virke-
lig kan handle kommunikativt. Der er sa-
ledes et indre forhold mellem ledelse og
institution pa den made, at den moderne
refleksive ledelse kun kan udfoldes i en
moderne refleksiv institution. Nar den
moderne leder kommer i den situation,
at han befinder sig indenfor en institu-
tion, som ikke lever op til de offentlig-
hedskrav, der ma stilles til en moderne
institution, ma det vaere den moderne
leders opgave at bidrage til, at der ska-
bes den naevnte offentlighed i institutio-
nen. Han skal sé at sige handle med det
mal, at der skabes offentlighed i institutio-
nen, fordi det kun er herigennem, at han
selv i sin ledelse kan komme til at leve op
til de kommunikative principper i den
refleksive modernitet. Lederen har gan-
ske vist mulighed for at treeffe beslutnin-
ger indenfor de enkelte systemers af-
greensede horisont, saledes som det frem-
gar af Luhmanns teori (Luhmann, 1985,
p- 399 ff; Thyssen, 1997, p. 72 ff). Men en
institution kan i sidste ende ikke udeluk-
kende ledes pa denne made i den refleksi-
ve modernitet. Der vil altid vere beslut-
ninger, som vaekker irritation eller mod-
stand, eller som simpelthen treenger til
at blive diskuteret igennem. Sddanne be-
slutninger kan kun finde en tilfredsstil-
lende losning, nar de bliver diskuteret
abent i en offentlighed, hvor de mange
forskelligartede synsvinkler kan medes.
Den refleksive ledelse er fra en sociolo-
gisk synsvinkel en idealtype, som i sid-
ste ende altid bygger pa en gensidig aner-
kendelse af det gode argument blandt de
implicerede parter i det sproglige feelles-
skab.

Etik og ledelse

Den moderne refleksive ledelse er nor-
mativt bundet, for sa vidt som det er mu-
ligt at udtrykke normer i sproget. Her-



med viser den moderne refleksive ledelse
sin egentlige overlegenhed i forhold til
andre forstaelser af ledelse. I tiltagende
grad bliver det nedvendigt at kunne gore
rede for de normer og principper, som
ligger til grund for en beslutning i en ins-
titution. Det geelder ikke kun den offent-
lige forvaltning og det civile samfunds
institutioner, hvor normerne normalt er
meget afgorende. Virksomheder skal
ogsa i tiltagende grad veere i stand til at
kunne kommunikere med deres omgivel-
ser om deres normative grundlag.

Det store krav til at kunne forholde
sig til etiske problemstillinger springer
ud af selve kommunikationen i det mo-
derne samfund. Enhver kommunikation
er i sig selv altid veerdiladet, for sa vidt
som ethvert udsagn enten direkte eller
indirekte rummer vaerdier, som er beeren-
de for udsagnet. Nér forskellige udsagn
steder sammen, mé der med nedvendig-
hed opsta etiske problemstillinger, som
kraever en selvsteendig diskussion. Der-
for mé al moderne ledelse ogsa have en
veerdimeessig dimension, hvilket har
medfort, at der tales meget om ‘veerdiba-
seret ledelse’. Det er imidlertid vigtigt at
veere opmeerksom p4d, at udtrykket ‘veer-
dibaseret ledelse” kan veere yderst dob-
belttydigt. Udtrykket leegger umiddelbart
op til, at der skulle ligge nogle givne veer-
dier til grund for ledelsen. Men en sadan
forstaelse af den veerdibaserede ledelse
strider mod den refleksive modernitet,
saledes som den er fremstillet ovenfor. I
den nye form for modernitet er alle veer-
dier netop underlagt en refleksion, som
gor, at det er mere retvisende at tale om
moderne refleksiv ledelse frem for om
veerdibaseret ledelse. Det er netop igen-
nem refleksionen, at veerdier sd at sige
formuleres pa hejde med moderniteten.
Refleksiv ledelse er derfor den egentlige
form for vaerdibaseret ledelse, for sa vidt
som man i den refleksive ledelse forhol-
der sig til veerdierne.

Dette forhold gar igen for den enkelte
aktor, som handler professionelt inden-
for en institution. Her kan man tale om
professionsetik, for s& vidt som der i en-
hver profession ligger en langt tradition
for, hvad der er rigtigt og forkert. En sé-
dan tradition vil imidlertid altid blive
udfordret i det moderne samfund af den
allerede flere gange neaevnte grund, at det
forst er igennem det reflekterede forhold
til professionsetikken, at den bliver en
virkelig gyldig etik for den enkelte. En
etik kan ikke blot overtages; den ma altid
reflekteres af den enkelte professionelt
handlende. Enhver professionsetik ma
derfor ogsa i sidste ende veere af reflek-
siv karakter og dermed kreeve en diskus-
sion i en offentlighed. Der kan her bade
veere tale om en diskussion indenfor den
pageeldende institution og en diskussion
indenfor den pageldende professions
egen faglige offentlighed. I det sidste til-
feelde skabes der allerede et speendings-
felt mellem den institution, hvor den pro-
fessionelle handler, og den faglige offent-
lighed, hvilket kan fore til etiske konflik-
ter mellem de to institutionelle sammen-
heenge.

Der kan imidlertid ogsé veere tale om,
at bestemte etiske problemstillinger bli-
ver til personlige etiske problemstillinger for
den enkelte deltager i en institution. Det
vil seedvanligvis veere i det tilfeelde, hvor
den enkelte ikke reflekteret kan tilegne
sig formidlingerne af de etiske konflik-
ter, sdledes som de finder sted indenfor
en institution. Netop i et sadant tilfeelde
er det alt afgerende, at der er en offentlig-
hed indenfor en institution, hvori den
enkelte deltager i institutionen kan fa
mulighed for at ytre sine etiske problem-
stillinger i institutionen.

I sidste ende har vi her med en aner-
kendelsesproblemstilling at gore, nem-
lig pa den made, at den enkelte har krav
pa at kunne reflektere sin handlen i en
institution i det moderne samfund. Man



kan ikke kreeve blind lydighed af et men-
neske, man kan ikke engang kraeve en
lydighed, som ikke er anerkendt af den,
som lyder. Men den anerkendelse, som
hermed tematiseres, kan kun formidles
gennem en offentlighed i en institution.

Vi kommer hermed frem til det cen-
trale spergsmal om, hvorledes det skulle
veaere muligt at indrette det moderne sam-
funds institutioner pa en sadan made,
at de kommer til at hvile pa et normativt
grundlag, som er reflekteret, og som der-
med rummer en gensidig anerkendelse
mellem de implicerede parter indenfor
institutionen og i relationen mellem im-
plicerede parter i forskellige institutio-
ner. Det er i denne forbindelse, at det sa-
kaldte etiske regnskab for en institution
bliver aktuelt (Zadek, 1997). Det etiske
regnskab kan ses som et forseg pa at
skabe det, der kunne kaldes for en almen
saedelighed indenfor institutionerne,
hvormed menes formuleringen af almene
normer, som skal vaere geeldende for de
pageeldende institutioner. Det interessan-
te er her, at en sddan saedelighed kun kan
formuleres ved at inddrage alle de im-
plicerede parter i en aben dialog om hvil-
ke normer, der skal vere geeldende for
den pageeldende institution. Ingen leder
eller ledelse kan formulere normer uden
at tage hensyn til de implicerede parter i
institutionen. Derfor er det vigtigt, at det
etiske regnskab formuleres i overens-
stemmelse med procedurer, som kan fin-
de almen anerkendelse blandt de impli-
cerede parter. Det er kun, nar dette er til-
feeldet, at det etiske regnskab for en insti-
tution kan finde anerkendelse.

Hermed er vi fremme ved sammen-
heengen mellem moderne refleksiv ledel-
se og demokrati. Den moderne refleksive
ledelse kan kun udfoldes indenfor ram-
merne af et demokratisk samfund, fordi
det kun er i et demokratisk samfund, at
der er mulighed for at skabe den offent-
lighed i institutionerne, som er det reelle

omdrejningspunkt i den refleksive le-
delse.

Der er imidlertid som det forste ikke
kun tale om, at det demokratiske sam-
fund giver mulighed for at skabe offent-
ligheder i de enkelte institutioner. Der er
som det andet ogsa tale om, at det demo-
kratiske samfund giver mulighed for, at
institutionerne kan udeve engensidig kri-
tik. I den forst neevnte mulighed ligger
der den utopiske dimension i det moderne
samfund, ifelge hvilken alle implicerede
parter pa lige fod vil fa mulighed for at
komme til orde i institutionerne gennem
intern forandring i institutionerne. I den
anden neevnte mulighed ligger der den
realistiske dimension i det moderne sam-
fund, ifelge hvilken det er den gensidige
kritik mellem institutionerne, som bidra-
ger til at udvikle deninterne kommunika-
tion i institutionerne.

Dette sidste er méske i virkeligheden
det vigtigste pd den made, at man ikke
kan forvente, at en institution pa egen
hand ville veere i stand til moralsk at op-
retholde sig selv. Det er nedvendigt, at
de forskellige institutioner forholder sig
til hinanden og derigennem udever den
kritik, som er nedvendig for at holde ins-
titutionerne moralsk i live.

Weber ville veere af den opfattelse,
som er refereret ovenfor, at han betragter
den demokratiske forvaltning som et ty-
pologisk graensetilfeelde, som ikke er so-
cialt holdbart i det moderne massesam-
fund. I forleengelse heraf ville han hver-
ken betragte det som muligt eller ensk-
veerdigt, at der blev dannet offentligheder
i institutionerne. Det er ikke i overens-
stemmelse med hans idealtypiske fore-
stilling om den hierarkisk opbyggede le-
gale bureaukratiske institution.

Habermas fremstiller i sin teori en
anden form for modernitet, og han ind-
drager i forleengelse heraf bade den uto-
piske og den realistiske dimension i sin
tolkning af det moderne samfund. Ha-



bermas mener imidlertid ogsa, at ekono-
mi og forvaltning danner selvsteendige
systemer, som altovervejende bor formid-
les gennem systemmedierne penge og
magt, omend retsforholdet i hans senere
forfatterskab kommer ind som et forhold,
der afdeemper det rene systemperspektiv
pa disse omrader (Larsen, 2000, p. 119).
Habermas'’ teori er mere ambivalent end
Webers teori med hensyn til muligheden
for at danne offentligheder i institutio-
nerne, fordi den bade inddrager den
kommunikative handlingssynsvinkel og
den autopoietiske systemsynsvinkel.
Man kan sige, at Habermas radikaliserer
Webers teori i to modsatrettede retnin-
ger. Pa den ene side rummer Habermas’
teori den naevnte kommunikative og nor-
mative handlingsorientering, som Weber
ville have betragtet som en naivitet. Pa
den anden side rummer Habermas’ teori
indenfor gkonomi og forvaltning det
Luhmann-orienterede autopoietiske sys-
temperspektiv, som betragter Webers hele
handlingsteori som en naivitet.

Det er imidlertid en vaesentlig pointe,
at selv hvis man fastholder Webers og
Habermas’ - omend forskelligartede - op-
fattelser af, at det ikke alment er muligt
at skabe de neevnte offentligheder med
udgangspunkt i institutionerne, sa er det
hermed ikke givet, at forestillingen om
offentligheder i institutionerne er en ren
urealistisk utopisk forestilling. Det afgo-
rende er nemlig, at alle institutioner i den
refleksive modernitet som naevnt udsaet-
tes for et kommunikativt pres, som de ikke
kan unddrage sig. Der er simpelthen pa
verdensplan sat en ny dagsorden for ins-
titutioner, som det ogsa er muligt empi-
risk at registrere i forandringen af, hvor-
ledes institutionerne kommunikerer hen-
holdsvis internt og med deres omgivel-
ser. Dette kan igen belyses med Shell som
empirisk eksempel. Nér sa stor en virk-
somhed som Shell i dag indgér i en leven-
de kommunikation med sine omgivelser,

ikke mindst gennem internettet, heenger
det sammen med, at virksomhedens le-
delse har indset, at det er nodvendigt for
at drive virksomhed i den refleksive form,
som moderniteten nu har antaget. Det er
derneest min tese, at dette pres pa insti-
tutionerne om kommunikation med de-
res omgivelser med nedvendighed vil for-
andre den indre kommunikation i de en-
kelte institutioner af den simple grund,
at der ellers vil kunne blive en diskussion
pa institutionens hjemmeside, som insti-
tutionen i leengden ikke vil kunne und-
drage sig. Dette skal kun belyses med et
enkelt eksempel. Nar en medarbejder i
Pakistan skriver pa Shells hjemmeside,
at Shell i Pakistan er praeget af nepotisme
ved anseettelsen af nye medarbejdere, og
det kan leeses i den hele verden, sa ma
det i leengden fore til forandringer i den
ansaettelsesmaessige procedure og der-
med til en sterre offentlighed i institutio-
nen. Shell kan i leengden ikke leve med
et nepotistisk image. Der er her tale om
en almen fordring til alle virksomheder,
og det er heri det realistiske i fordringen
bestar. Der er ingen virksomheder, der i
leengden kan unddrage sig denne for-
dring uden at tabe i konkurrencefordele.
Teoretisk er det ikke muligt at sige noget
om, hvor meget refleksiviteten vil treenge
igennem i de enkelte institutioner; men
det er teoretisk muligt at sige noget om,
pé hvilken mdde moderniteten forandrer
sig i refleksiv retning, og hvorfor det re-
fleksive er ved at blive en grundnorm for
alle institutioner i det moderne samfund.

Der er séledes en indre sammenhzeng
mellem moderne refleksiv ledelse og de-
mokrati. Man kan sige, at demokratiet
kommer til at stille en norm for, hvorle-
des de enkelte institutioner skal indret-
tes. I et dynamisk demokratisk samfund
er det ikke gangbart, at de enkelte institu-
tioner afskeermer sig fra det refleksive.
Den offentlige diskussion medferer, at al-
le institutionelle forhold kan stilles til



diskussion. Den refleksive ledelse ender
derfor i sidste ende der, hvor den harer
hjemme, nemlig i en form for politisk le-
delse. Man kan ligefrem se den reflek-
sive ledelse som en videre udvikling af
det moderne demokratiske samfund pa
den made, at det er den refleksive ledelse
indenfor de enkelte institutioner, som
giver mulighed for, at etik og saedelighed
kan udfoldes som et reflekteret forhold.
Derfor kan den refleksive ledelse ses som
et forseg pa at besvare det spergsmal,
som er blevet stillet af Platon og Aristote-
les, nemlig hvordan det skulle veere mu-
ligt at skabe en almen seedelighed i by-
staten, og som siden blev formuleret pa
ny af Kant og Hegel, nemlig hvordan det
med udgangspunkt i den gensidige aner-
kendelse ville kunne lade sig gore at ska-
be en almen seedelighed i samfundet. In-
gen af de neevnte filosoffer har vel egent-
lig 1ost problemet. Habermas har i for-
leengelser heraf peget pa, at der i offent-
ligheden findes et rum, hvori de normati-
ve modsigelser kan formidles. Den reflek-
sive ledelse kan derfor ses som et forseg
pa at give rum for en sddan formidling
og i den forstand bidrage til, at moderni-
teten kan virkeliggeres som et abent sam-
fund, der bygger pa et refleksivt forhold
til de sociale relationer i det moderne
samfunds institutioner.
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