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Menneskeopfattelser, offentli(%
styring og den etiske fordring

Af Torben Beck Jgrgensen, professor emeritus, Institut for
Statskundskab, Kgbenhavn Universitet

1. Indledning

Styring i den offentlige sektor — f.eks. budgetstyring, kontraktstyring, preaestationslan,
resultatstyring, markedsstyring etc. etc. — diskuteres ivrigt. Det, der sjeldnere dis-
kuteres — bortset fra nyere forskning inden for Public Service Motivation (Andersen
& Pedersen, 2014) og forvaltningsetik (Berg-Sgrensen, 2001) — er maske det vig-
tigste: hvilke opfattelser af mennesket er relateret til forskellige former for styring, og
hvilken etisk fordring er knyttet til styring?

Styring i sociale systemer er altid styring af andres menneskers adferd, og derfor
forudseetter styring en opfattelse af menneskets natur eller dets grundleeggende egen-
skaber. | sin simpleste form er styring en impuls, der udlgser en respons, der er betin-
get af konteksten, selve situationen, og af en mellemkommende variabel: menneskets
natur eller grundleeggende egenskaber. Om man f.eks. har tillid eller mistillid til sine
medmennesker, er afgarende bade for impulsens udformning og for responsen.

Styring og menneskeopfattelser er et vidtspendende emne. Det illustreres af de to
falgende synspunkter:

I Jo Nesbgs kriminalroman: Flagermusmanden kommer Teddy Mongabi, Sidneys veerste alfons,
med falgende synspunkt: »Og kontrol er alt i denne branche, ved du nok. Kontrol med pigerne og
kontrol med kunderne. Mennesker er som hunde, ved du. En hund, man ikke har kontrol med, er en
ulykkelig hund. Og ulykkelige hunde bider, ved du ...«

Et par tusind ar tidligere sagde den kinesiske filosof Huai Nan Tzu: »Den som ind-
ordner sig under Taos forlgb, og som falger himlens og jordens naturlige processer,
finder det nemt at styre hele verden.«

At beskeeftige sig med menneskeopfattelser er forbundet med visse risici. Nogle
vil sige, at der slet ikke er sddan noget som menneskets natur. Andre vil have seerde-
les forskellige meninger om, hvad der er menneskets natur. Nogle vil haevde, at selv-
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om der skulle findes en menneskets natur, vil man aldrig kunne bevise noget. Og
atter andre vil haevde, at menneskets natur er en sa kompliceret og variabel sterrelse,
at klare svar ikke kan forventes. Hvis man skal udtale sig om disse spgrgsmal, er der
sdledes gode muligheder for at treede helt ved siden af, for at treede mange over taeer-
ne og for at drukne i oceaner af klichéer og uklare synspunkter.

Det er ikke desto mindre vigtigt at &bne diskussionen, for uanset emnets besveer-
ligheder star det fast, at al styringsteori og -praksis bygger pa en eller flere menne-
skeopfattelse — implicit eller eksplicit. For ikke at havne i bundlgst kviksand, afgraen-
ser jeg mit indleeg til fire hovedpunkter:

1. Hvilke opfattelser af menneskets natur kan komme pa tale?

2. Hvilken opfattelse eller opfattelser synes at vaere dominerende i dag?

3. Hvorledes forholder forskellige opfattelser sig til hinanden?

4. Hvorledes er en etisk fordring knyttet til forskellige menneskeopfattelser?

2. Hvilke menneskeopfattelser findes der?

Den efterfalgende preaesentation af menneskeopfattelser er ordnet i fire kredse. Ordet
kreds anvendes her i stedet for gruppe eller type for at undga at give associationer til
almindelige typologier eller klassifikationer. | den samme kreds kan nemlig indga
opfattelser, som er teoretisk helt forskellige, og som normalt ville veere placeret hver
for sig, men hvor der er en underliggende affinitet mellem opfattelserne.

| det falgende praesenteres fire kredse:?

selvisk rationalitet,

det normstyrede menneske,
det biologiske menneske og
det etiske menneske.

Den enkelte kreds beskrives som en idealtype. Det giver sig selv, at de falgende korte
introduktioner ikke er udtemmende, hverken i bredden eller i dybden.

Kreds 1: Rationalitet og selviskhed

Troen pa det rationelle menneske er stor i vor kulturkreds. | sin essens kalkulerer det
rationelle menneske sig frem til hvilke midler, der skal anvendes for at na et bestemt
mal. Midlerne vurderes i forhold til malet. Ikke omvendt. Manglende malopfyldelse
farer derfor til en revurdering af midlerne. Hvilke mal eller praeferencer, der er pa
spil, er uinteressant. Det er kalkulationen, der er central. Rationalitetsdiskussionen
finder vi pa kollektivt niveau sdvel som pa individniveau.

Pa kollektivt niveau byder organisationsteori og beslutningsteori pd en omfattende
diskussion (og kritik) af den rationelle model. Kendte hovednavne er her Weber,
Simon og March. Denne diskussion er i hgj grad en diskussion af de organisatoriske
betingelser for at opna rationalitet, og spergsmalet om rationalitet er knyttet til orga-
nisationens mal. Min gamle lzrer i driftsgkonomi pa Handelshgjskolen i Kgbenhavn
betonede altid meget alvorligt, at hvis man handler pd en made, der ikke farer til
maximering af gevinsten, sa handler man ikke rationelt. Det var nasten mere end en
modelantagelse, det var en livsfilosofi. James D. Thompson’s klassiker: Organi-
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zations in Action fra 1967 siger det samme lidt mere distant og akademisk, nar alle
hans propositioner om arsags-virkningskaeder indledes med: »Under norms of ratio-
nality ...«

Det selviske menneske derimod lader sig i sine handlinger alene lede af egeninte-
ressen. Her handler det om at opfylde egne preeferencer, ikke organisationens mal.
Den smarte organisation spaender derfor egeninteressen for organisationens mal.
Selviskhed og rationalitet er to af hinanden uafhangige feenomener, men ofte forenes
det rationelle og det selviske aspekt. Sa toner det menneske frem, som rationelt kal-
kulerer sig frem til, hvorledes opfyldelsen af egne preeferencer kan maximeres. Rati-
onal Choice modeller bygger pa denne forening af det rationelle og det selviske
menneske. Det samme geelder markedsgkonomien og ny-liberalismen.

Tilhaengere af Rational Choice statter sig til eller legitimeres af, hvad man kunne
kalde for Realismens og kynismens praerogativ. Dette siger: Jamen det er sadan vi er.
Nar det kommer til stykket, rager vi gerne til os selv, og nér det virkelig gelder,
teenker vi kun pa os selv. Man kan bare spgrge retorisk: Hvad sker der ved vareman-
gel eller skibsforlis? Ved varemangel hamstres der, ved skibsforlis tramper man
gerne andre ned for selv at komme op pa dakket for at fa plads i en redningsbad. |
det hele taget — vil kynikeren tilfgje — skal man ikke regne med, at mennesket drager
omsorg for andre. Hvis man tror det, er man blot fanget ind af gnskedrgmme. De kan
vaere kgnne — men er dybt urealistiske, og det er derfor fatalt at tro pa det bedste i
sine medmennesker. Det falger deraf, at man ma tilstreebe besiddelsen af magt for at
opnd bedst mulige betingelser for 4 tilgodeset egne preeferencer.?

Konsekvenserne for styring er interessante. Udgangspunktet er, at centraladmini-
strationen, regioner, kommuner og offentlige institutioner er befolket af selviske,
kalkulerende magtmennesker. Den farste konsekvens er naturligvis, at det selviske
menneske ma styres hardt. Der er ikke plads til tillid. Tveertom er situationen karakte-
riseret ved mistillid (jf. Le Grand, 2003). Her er der to distinkte og velkendte mulig-
heder. Den farste mulighed handler om central kontrol, teet styring, hierarki, regler og
inspektion. Den anden mulighed — mindre hard — spaender egeninteressen for almen-
interessen. Her reguleres adferden ved hjeelp af decentrale incitamenter. Det er to
styringsopfattelser, hvis konfliktpotentiale kommer frem i kontraktstyring, der som
idé indeholdt decentralisering men som pa mange méder udviklede sig til en revitali-
sering af hierarkisk styring.

Den anden konsekvens er, at rationelle aktarer, der styres, naturligvis vil forsgge
at skabe antistyring — som i anden omgang mé& modsvares af den styrende aktgr.
Hvem er den smarteste? Nar man pé lederkurser beder kursisterne om at lede efter
idéer til antistyring, er kreativiteten (og den praktiske erfaring) symptomatisk hgj.
Nar man stopper huller i skattelovgivningen, igangszattes stor kreativitet for at finde
veje uden om de nye regler. Med denne menneskeopfattelse bliver det sociale liv et
spil; eller rettere: det bestar af en raekke spil.

Kreds 2: Det normstyrede menneske

Hvis mennesket opfattes som normstyret, er det i sit udgangspunkt et tomt kar, der
gradvis fyldes med diverse »sociale vaesker«. Den sociologiske opfattelse er, at men-
nesket er hangt op i en rekke trade, trdde, som er spundet leenge for det enkelte
individs fadsel. Der er altid en verden for individet. Individet formes derfor gennem
opdragelse, uddannelse, historiens og kulturens spor, etablerede vaner og normer osv.
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Ifglge ny-institutionalismen er der en lang raekke institutioner i samfundet, som hol-
der live i, udvikler, overleverer og formidler alle disse trade.

Disse trade manifesterer sig konkret pd mangfoldige méder, f.eks. gennem juridi-
ske regler, sociale normer, bygninger, uniformer, symboler, sprogkoder, professio-
nelle kodeks etc. Man kan med den tyske filosof Ernst Cassirer sige, at mennesket
lever i en verden af egne frembringelser, lukket inde i symboler og billeddannelser
(Cassirer, 1999). Eller som en tidligere departementschef i Indenrigsministeriet pro-
saisk — eller poetisk — har sagt det: »Det hanger i gardinerne«.

Skibet, der er ved at synke, rummer derfor passagerer, der qua sociale normer
hjelper hinanden; mandskabet er treenet i at gere det, der skal gares for at undga
katastrofen, og kaptajnen gar ned med sit skib, for det ligger nu engang indbygget i
hans rolle.

Konsekvenser for styring er fglgende: Mennesket har ingen specifik »natur«, det
styres gennem internalisering af veerdier og normer. Individets adferd forstas ikke
som den rationelle sggen efter personlige gevinster. Menneskets adfaerd styres ved at
danne rammer, der fastlaegger, hvad der er passende adfzerd.* Internaliseringen kan
omfatte opfattelser af, hvad der godt og ondt, smukt og grimt og opfattelser af, hvor-
ledes verden bedst kan forstas. Et prominent eksempel er professionelle kodekser.

Styring gennem internalisering er dyr. Den kraever store investeringer i praegning
af mennesker, men til gengeld er den langtidsholdbar og virker over store fysiske
afstande. Det er tilsvarende meget dyrt at eendre styringens retning.

Kreds 3: Det biologiske menneske — evolutionsteori og hjerneforskning

En steerk kontrast til mennesket som en social konstruktion finder vi i forestillingen
om det biologiske menneske.” Her er hovedsynspunktet, at mennesket er fgdt med
egenskaber, som vi ikke kan lgbe fra — sadan uden videre: »Mennesker er fysiske
veaesener, biologiske organismer. Ingen livskraftig teori kan ignorere denne virke-
lighed ...« (Wachtel, 2008). Jeg skal se naermere pa to aspekter: evolutionsteori og
hjerneforskning. Mens evolutionsteorien fokuserer pa nogle genetisk forankrede
adferdstendenser, forteller hjerneforskningen noget om vore muligheder for at traef-
fe valg.

Evolutionsteori

»(D)et vigtigste ubesvarede spgrgsmal i evolutionsbiologien, og mere alment i sam-
fundsvidenskaberne, er ... hvordan samarbejde udvikledes — og kan beholdes i men-
neskers og andre dyrs grupper og samfund« (May, 2005). Evolutionsteoriens karak-
teristiske svar er som bekendt: »Vi kan kun have udviklet indsigt i samarbejde i om-
givelser, hvor felles handlinger gav en gruppe selektionsfordele.« (Enfield & Levin-
son, 2006). Evolutionsteori siger altsd, at mennesket er disponeret for samarbejde.
Kun de mennesker, der kunne samarbejde i en flok, overlevede. | begyndelsen var
det maske en rationel og egoistisk beslutning at samarbejde, men sa skal vi tilbage til
tiden far menneskets oprindelse. Gennem tiden udviklede aben sig genetisk saledes,
at den blev disponeret for samarbejde baseret p& familie, naerhed og reciprok altruis-
me. Det betyder, at samarbejde er en spontan handling. Aristoteles endte med at fa
ret, mens Hobbes, Locke og Rousseau tog fejl. Mennesket er grundlaeggende et soci-
alt og dermed ogsa et politisk dyr (Fukuyama, 2012). Pa det synkende skib giver man
spontant handen til en, der har sveert ved at komme op til daekket, ligesom man ikke
maber, hvis nogen reekker en handen.
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Der er to vigtige pointer her: Det ene er det allerede naevnte spontane samarbejde.
Det andet er flokken, altsa en gruppe af mennesker, der kan svinge f.eks. mellem 10
0g 150, dvs. en starrelse der tillader ansigt-til-ansigt-kontakt og genkendelse. Dette
punkt er vigtigt, for menneskets genetiske arv er ikke udviklet i et ansigtslgst masse-
samfund, hvad enten dette er et diktatur eller et demokrati, men netop i en flok.

Konsekvenserne for styring er, at styring skal indrettes som en invitation til sam-
arbejde i overskuelige sociale enheder. Her er det moderne samfund med alle dets
institutioner og formelle organisationer, som overskygger flokken, et markant sty-
ringsmaessigt problem. Mennesket ma genfinde sig selv i grupper og netveerk, hvis
store betydning er belyst for mange ar siden, f.eks. af den amerikanske sociolog
George Homans (1966) og senere af en reekke nye netveerksteoretikere (f.eks. Kick-
ert, Klijn & Koppenjan, 1997). Problematikken er behandlet af Lennart Lundquist
(2011) i bogen »Flocken i massamhallet«.

Hjerneforskningen fortzeller os, at mennesket reagerer lynhurtigt pa falelser, stem-
ninger, billeder, intuition o.l. Her er vi pa bredband. Hjernen er derimod meget lang-
som, nar det gaelder om »at regne den ud«. Beslutninger bliver derfor ofte taget af os,
uden at vi ved det. En brgkdel af et sekund efter, at hjernen har bestemt, at dette gar
vi ind for, »beslutter« vi, at dette gar vi ind for. Som hjerneforskeren Morten Krin-
gelbach (2004) har skrevet:

»P4 baggrund af denne hjerneforskning er der ... meget, der tyder pa, at valg kun sjzldent er ratio-
nelt drevet, og at rationalitet dermed (trods rygterne om det modsatte) langtfra er menneskets adels-
marke, og snart sagt alle valg bliver taget pa baggrund af emotionelle og ikke-bevidste processer.«

Naturligvis finder vi ex post pa de argumenter, der understetter den tagne beslutning
som fornuftig. Vi tror, vi handler rationelt, men i virkeligheden opstiller vi for os selv
et rationalitetens teater. Dette er inden for organisationsforskningen glimrende be-
skrevet af Feldman og March (1981) i en artikel om information som signal og sym-
bol. Gennem empiriske studier viste de, at informationsindsamling, rapporter, bud-
getanalyser, kloge ord fra eksperter etc. blev bestilt, trykt, omdelt, lagt frem til mader
som bilag og nikket til, men at informationsmaterialet ofte blot havde en funktion
som staffage. Rationalitetsteatret tilslgrer vor bagvendte beslutningsproces og lader
os fremsta som fornuftige.

Man sgger ubevidst opad pa det synkende skib via den naermeste trappe — ogsa
selvom det maske var smart at tage en omvej et daek under. Men bagefter skal man
dog nok forklare, hvorfor det, man gjorde, egentlig var fornuftigt eller i hvert fald tog
sig fornuftigt ud.

Konsekvenserne for styring er pd sin vis bizarre for vor moderne affortryllede
verden. Styringen ma ske via behendig brug af billeder, falelser og emotionelle
symboler, samtidig med at styringen lader os beholde en forestilling om rationalitet.
For den styrede er dette en betingelse, ligesom det er en betingelse, at denne modsi-
gelse holdes skjult. For styringsaktaren betyder det, at der skal jongleres meget fikst
for at skabe dette bedrag. Med mindre styringsaktaren selv ligger under for det. Nar
finansministre taler om benhérd og usentimental styring, tror de sa selv pa det?

Kreds 4: Det etiske menneske
Det er et feellestreek ved de farste tre kredse, at de er ret systemiske og makroskopi-
ske, og at det vaelgende menneske ikke er pa dagsordenen. Ganske vist handler men-
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nesket i princippet frit i kreds 1 — det selviske og rationelle menneske. Men valget
star blot mellem at handle klogt eller dumt i forhold til incitamentsstrukturen. | kreds
2 — det normstyrede menneske — retter mennesket sig ind efter, hvad der er passende.
I kreds 3 er mennesket i genernes eller hjernens vold. Derfor tematiseres heller ikke
en etisk fordring.

Vi vender os derfor mod den danske filosof K.E. Lagstrup. Hans hovedveerk Den
etiske fordring indledes med falgende ord:

»Det hgrer vort menneskeliv til, at vi normalt mades med en naturlig tillid til hinanden. Det er ikke
blot tilfeeldet, nar vi treeffer et menneske, vi kender godt, men det galder ogsa, nar vi mader en
vildtfremmed. Der skal serlige omstendigheder til, for at vi pa forhand star over for en fremmed
med mistillid.« (Legstrup, 1956/91:17)

| falge Lagstrup er tillid noget, der i en elementeer forstand harer livet til. Dette er
vigtigt, s& meget mere som at vi leegger en del af vort liv i en andens hander, nar vi
viser tillid. At vise tillid betyder at udlevere sig selv. Derfor reagerer vi normalt kraf-
tigt, hvis tilliden misbruges. Ikke alene misbruges tilliden mod den, der har vist den,
men det vises ogsa, at man ikke har villet tage imod tilliden. De samme betragtninger
gelder den &bne kommunikation.

Senere udvikler Laggstrup tanken om livsytringer (La@gstrup, 1971/96). Han skelner
mellem to slags livsytringer: de suverane livsytringer og de tvungne (Andersen,
1995).

Eksempler pa de suverane livsytringer er tillid, barmhjertighed, talens abenhed,
kaerlighed, oprigtighed og troskab. En livsytring er suverzn i to betydninger. Den har
overtaget i forhold til vor eventuelle modvilje mod at involvere os, og den bringer en
situation i skred. Disse livsytringer benaevnes ogsa som de spontane. Livsytringen er
spontan i den forstand, at den kommer af sig selv. Den er ikke et resultat af en over-
vejelse men udspringer pé& foranledning af madet med den anden, der har brug for
den.

Eksempler pa de tvungne livsytringer er fornzrmelse, skinsyge, misundelse, had
og heaevngerrighed. Det er livsytringer, der er tvungne i den forstand, at de kredser
omkring sig selv, og Lagstrup kalder derfor ogsa disse livsytringer for de kredsende.
Man kommer ikke videre men heanger fast i negative falelser. Enhver har formentlig
oplevet det at hange fast i f.eks. fornermelse eller misundelse. De tvung-
ne/kredsende livsytringer udger en mulighedsophaevende mulighed, mens de suve-
rene livsytringer udger en mulighedsskabende mulighed.

Konsekvenserne for styring er i og for sig ganske klare. Styring méa bygge pa tillid
og abenhed, og iser skabe betingelser for at undga misbrug. Fremfor alt ma styringen
sgge at fremme de suverane livsytringer og undga de tvungne. Ganske enkelt. Hvor-
dan man ger dette, er derimod ikke nogen enkel sag.

3. Hvilke opfattelser dominerer i dag?
Jeg gér videre til mit andet hovedspargsmél: Hvilke opfattelser dominerer i dag? ®

Mine svar pa dette spargsmal er subjektive. De bygger mest pa fornemmelser og
indtryk af den offentlige debat, mere end pa egentlige undersggelser.
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Jeg ser mange tegn pa, at opfattelsen af mennesket som selvisk og magtbegarligt
har vundet frem. Det ligger f.eks. i, at NPM og markedsteenkning sammen med Rati-
onal Choice har veeret pa fremmarch samtidig med, at den hierarkiske styring ikke er
treengt tilsvarende tilbage. Tveertom. Samtidig med at markedstaenkning vinder ind-
pas, revitaliseres den hierarkiske styring. Vi ser det i kontrol- og dokumentationssy-
stemernes ekspansion. Hvad der ikke kan dokumenteres, eksisterer ikke. Cogito ergo
sum — jeg teenker, altsé er jeg — er aflgst af documento ergo sum — jeg dokumenterer,
altsa er jeg. Vi star sandsynligvis i en situation med stigende overstyring, som grund-
leeggende udtrykker mistillid.

At det opleves som et problem for nogen, fremgar af den offentlige debat om
djefisering, regnearks-djefere og kolde haender. Djgfere er blevet sddan nogle, der
som den lille dreng i H.C. Andersens eventyr Snedronningen har glemt deres Fader
Vor og kun kan huske den store tabel. Darlige til refleksion, gode til at regne den ud.

De er ogsa blevet steerkt optagede af sig selv. Bladrer man lgst i forskellige numre
af djof-bladet, er det dbenlyst, at bade det journalistiske stof og mange af annoncerne
kredser omkring den enkeltes karriere og udvikling som det centrale spargsmal.
»Loft blikket og se flere karrieretrin frem«, »nye muligheder for fleksible karrierefor-
lab«, »Spirer din karriere? Braend igennem til jobsamtalen«, »Jeg stoppede op og
maerkede efter«, »husk, at du ogsa selv er et projekt«.

Som formuleret af Sgrine Gotfredsen (2011): »... vi lever i en tid, hvor det langt
hen ad vejen ses som noget naturligt, at den enkelte bruger kreefterne pé at bane en
vej for sig selv. | vid udstreekning er det selviske gjort til tegn pa styrke. Vi forbinder
ikke lengere det selviske med noget syndigt, for synden er slet ikke lzengere en del af
vores syn pé livet.« (p164)

Men er det nu udtryk for, at menneskets sande natur — det selviske, kalkulerende
menneske — bliver anerkendt? At vi lever i en mere realistisk tid? Det tror jeg ikke.
Der er snarere tale om en almindelig stramning i vor tid og derfor en drejning i de
grundlaeggende normer og veerdier (Pedersen, 2011). Sammenhangende hermed har
styring via faglighed og professioner laeenge veeret pa retreete. De er blevet delegitime-
ret af vedvarende kritik af ekspertarrogance, smagsdommeri og overleegehovmod.
Professionerne er pa tilbagetog fra ledelsen af offentlige institutioner (medmindre de
har taget en master i et eller andet djgf-agtigt), ligesom politiseringen af centraladmi-
nistrationen traenger fagligheden tilbage. Jeg mindes den daveerende institution Stats-
frakontrollen, hvor direktgren var dr.agro, afdelingslederne lic.agro, og de menige
medarbejdere cand.agro. Det mgnster er en saga blot.

Pa den anden side er der tegn pa en modgéaende bevagelse. | en periode blev der
arbejdet meget med vardigrundlag, og der blev udviklet kodeks for god offentlig
ledelse og god offentlig adferd, ikke blot i Danmark men i en lang reekke lande
(Beck Jgrgensen & Sgrensen, 2013). Endelig har tillidsbegrebet vundet indpas i
diskussionen af offentlig styring, bl.a. gennem forskningen i Public Service Motiva-
tion (Andersen & Pedersen, 2014) og i arbejdet med en tillidsreform.’

Hvordan star det da til med tilliden? Det er et sveert spargsmal at besvare. Selvom
evolutionsteorien betoner den genetiske disposition for samarbejde, og Lggstrup
mener, at tillid er en i elementaer forstand del af livet som menneske, s ved vi dog
med nogen sikkerhed, at tillid til andre mennesker varierer en del fra land til land. |
de nordiske lande ligger vi som bekendt hgjt med cifre mellem 60 % og 65 %, i Syd-
europa ligger det noget lavere (eksempelvis Frankrig 20 %), og i Brasilien er vi nede
pa 3 %. Vi ved ogsa, at tilliden til forskellige faggrupper varierer. Sygeplejersker
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ligger traditionelt hgjt, mens politikere og journalister lige sa traditionelt ligger lavt.
Bankradgivere 13 tidligere hgjt. Det gar de ikke mere. Tilliden varierer ogsa mellem
forskellige dele af vort politiske system. Politiske organer som folketing og kommu-
nalbestyrelser ligger typisk meget lavere end den offentlige forvaltning og dens insti-
tutioner som f.eks. hospitaler, domstole og politi (cf. Beck Jargensen & Foss Hansen,
2009).

Er der i Danmark mere eller mindre tillid i forhold til tidligere? Fremvaksten i
styringsinstrumenter vidner om mindre tillid — enten séledes at styringsinstrumenter-
ne er et svar pa mindre tillid i samfundet (og hvad er arsagen i sa fald?) eller saledes,
at styringsinstrumenterne i sig selv reducerer tillid.

Tillid — eller mistillid — er altsa ikke noget, der bare er der. Som Lagstrup selv —
lidt omvendt — formulerer det: »Der skal szrlige omstendigheder til, for at vi pa
forhand star over for en fremmed med mistillid.« Det er disse szrlige omstaendighe-
der, der er interessante at udforske naermere, fordi de formentlig er voksende. Jeg kan
give en lille anekdote til belysning.

Min far var i begyndelsen af 50’erne radgivende ingenigr ved bygningen af Al-
borghallen. Min far tog hver anden onsdag om aftenen med DFDS’ natbéd til Alborg.
Der var mgde om bord med arkitekterne. Ankommet til Alborg var der om formid-
dagen mgde med Kkasse- og regnskabsudvalget pa borgmesterkontoret. Om eftermid-
dagen byggepladsmgde og om aftenen afsluttende drgftelser pa en restaurant. Og,
siger min far i et interview, »Honorarets fastsattelse skete nemt, borgmesteren sagde:
»Vi har jo priskuranten«. Der blev aldrig skrevet en kontrakt.«

Ingen kontrakt? Der var med andre ord tillid. Man kan sammenligne dette eksem-
pel med fremveeksten af nutidens indviklede selskabskonstruktioner, advokat- og
regeltunge kontrakter og diffuse ansvarsplaceringer og overveje, hvad der i grunden
er arsagen. En arsag til tilliden i 50’erne var sandsynligvis en lille og relativt velaf-
greenset byggesektor uden lange kader af udenlandske under-underleverandgrer.
Kort sagt et element af flok, hvor personligt kendskab og varige kontakter kunne
skabe tillid, og hvor dérlig byggeradgivning rygtedes hurtigt.

Danmark er i internationale undersggelser indtil videre placeret som et hgijtillids-
land med lav korruption, lav magtdistance og lavt struktureringsbehov. Udtrykt lidt
anderledes: Man kan have tillid til, at offentligt ansatte i Danmark handler sagligt og
med mindre behov for regler og chefer end i s mange andre lande. Dette er et verdi-
fuldt kulturtreek. Derfor er det bekymrende, at den menneskeopfattelse, som klarest
truer disse kulturtreek — det rationelle, selviske menneske — netop synes at veere den
opfattelse, der er i sterkest vaekst.

Der kan dog veere den trgst, at moderne styring med alt hvad det indeberer af
kontrakter, markedsstyring, performancemalinger, evalueringer og dokumentations-
iver i et vist omfang kan vaere noget, vi dekobler os fra; et rationalitetens teater, hvis
eksistens vi accepterer, og som hjerneforskningen vil bifalde. Hvilket bringer mig
videre til det tredje hovedspgrgsmal.

4. Hvorledes forholder forskellige opfattelser sig til hinanden?
Forestillingen om rationalitet og selviskhed star umiddelbart som en kontrast til de

tre andre kredse. Det biologiske menneskebillede er decideret afvisende. Evolutions-
teorien modsiger egennytten, og hjerneforskningen modsiger rationaliteten. P4 sam-
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me made bliver egennytten modsagt af Lagstrups forestillinger om tillid, abenhed og
de suverane livsytringer. Endelig er forestillingen om mennesket som normstyret
inkompatibel med tanken om det kalkulerende, selviske menneske.

Der er dog flere tenkelige koblinger mellem kreds 1 og 2: mellem det selvisk,
kalkulerende og det normstyrende menneske, eller mere generelt mellem aktarer og
institutioner.

a. Institutioner konstituerer aktarer, former deres virkelighedsopfattelse og af-
graenser og muligger gennem legitimitetsgivelse hvilke handlinger, der er teenkbare
og mulige. Institutioner kan saledes legitimere forfalgelsen af egeninteresser. Vi har
jo samfundsmaessige institutioner, som konstituerer arenaer for politik og marked,
hvor egeninteressen eller i hvert fald partsinteressen og konkurrence frit kan udfolde
sig — set i forhold til andre arenaer, der sgger at undertrykke egeninteressen (f.eks.
retssystemet, forvaltningen, professioner, familien). Set pa denne made er aktarteori
et specialtilfelde af institutionel teori.

b. Aktarer skaber, vaelger og bruger institutioner ud fra en egeninteresse, for en-
hver institution skaber bias med konsekvenser for de involverede aktarer. Institutio-
ner skaber ikke bare sig selv. De skabes af nogle, ikke af noget. Men det er ogsa
klart, at institutioner kan skabes ud fra forestillinger om en almeninteresse. De vurde-
res og veelges nogle gange ogsé rationelt med et bestemt formal for gje, f.eks. nar
man spgrger: Hvornar er markeder mest effektive? Samlet set er institutioner pa
denne méde et redskab for aktarer.

Modsetningen mellem de to positioner er kun tilsyneladende. Vi kan se det séle-
des: Der er perioder, hvor aktarer keemper om og opbygger institutioner, og perioder
hvor stabile institutioner regulerer adfeerd, dvs. pa den ene side perioder der er pre-
gede af meningsforskelle og konflikter, hvor mennesket kan fremsta som selvisk og
kalkulerende, og hvor mistillid til medmennesker kan brede sig, og pa den anden side
perioder hvor mennesket handler i tillid til samfundets institutioner og styringssyste-
mer og derfor fremtreeder som et normstyret menneske. Periodens karakter fremkal-
der eller konstruerer med andre ord en bestemt menneskeopfattelse.

En relation mellem mennesket som formet af institutioner pa den ene side og
Lagstrup pa den anden side ligger i det tidligere neevnte spargsmal: hvilke normer
(institutioner) kan sikre, at tillid, ben kommunikation og de suverane livsytringer
fremmes? Vi antager her, at de suverane livsytringer m.v. ikke kan veere i luften frit
svaevende faenomener. De ma understattes kollektivt. Synspunktet tilspidses, hvis vi
accepterer, at en etisk fordring kan internaliseres i en institution. Men det kritiske
spegrgsmal er her, om den etiske fordring derved forsvinder ind i eller opsuges af en
institution. Det svarer til at lade den selvstyrende Google-bil — i enten-eller-
situationer — vaelge, om den vil kare en eldre og lettere handicappet fodgaenger ned
eller en yngre mor.® Det peger frem mod en alvorlig modsatning mellem det norms-
tyrede menneske som uselvsteendigt pa den ene side og det etisk handlende menne-
ske pa den anden side. Det vender vi tilbage til.

Man kunne maske forvente, at Lagstrup stod i et modsaetningsforhold til den bio-
logiske menneskeopfattelse. Dette geelder i overvejende grad ikke. Lagstrup tager
evolutionsteorien til efterretning (Andersen, 1995:46) — den flugter jo ogsa godt med
hans synspunkt pa tillid. Men Legstrup gar dog pa et bestemt punkt videre end evolu-
tionsteorien, ndr han i modsatning til denne udstraekker tilliden ogsa til vildtfremme-
de mennesker.
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Lagstrups tenkning flugter ogsa godt med hjerneforskningen, nar han i Etiske
begreber og problemer (p.26) skriver: »I den suverane livsytring kommer vi 0s selv i
forkabet, hvorfor det ogsa hedder at gribes af den.« Og lidt efter: »... hvad der bevee-
ger én, driver én, gar forud for én selv.«

Det veaesentligste modsetningsforhold mellem de fire menneskeopfattelser ligger
mellem Lggstrup pa denne ene side og de tre andre kredse pa den anden side. De tre
farste kredse er — som naevnt tidligere — systemiske og makroskopiske og setter ikke
det handlende og valgende individ i centrum. Det betyder dog ikke, at der ikke kan
rejses en etisk fordring, for der er faktisk handlerum i hver kreds. Det selviske, kalku-
lerende menneske kan valge at se bort fra egeninteressen, det normstyrede menneske
er aldrig fuldsteendig heengt op i ydrestyring, og ingen vil vel pastd, at gener og hjer-
nens opbygning kan determinere menneskets handlinger. Lad os derfor se naermere
pa det fjerde hovedspargsmal: hvorledes tager den etiske fordring ud i hver kreds?

5. Den etiske fordring

Kreds 1: Egeninteressen udgar naturligvis det starste etiske problem i kreds 1. En
utemmet egeninteresse farer direkte til en af de syv dadssynder, nemlig griskhed.
Griskheden indebeerer, at man aldrig giver noget til nogen, man samler selv mere og
mere sammen — lad det veere penge, popularitet, oplevelser eller titler. Den rationelt
gennemsatte egeninteresse tilfgjer kulde og kynisme. Griskhed er en sygelig af-
haengighed, som kun er morsom, nér det handler om Onkel Joakim. Den vellykkede
griskhed farer til steerk ulighed, som globalt f.eks. viser sig, ndr omkring 80 menne-
sker ejer lige s& meget som de 3% milliard fattigste mennesker i verden ejer tilsam-
men. Offentlig styring, der bygger pa kreds 1 opfattelser, Igber derfor den risiko at
skabe griskhed, kulde og kynisme blandt de styrede.

Heldigvis sagde min gamle kontorchef i Finansministeriet engang til mig: »Beck
Jorgensen, husk at centraladministrationen er befolket af venlige magtmennesker.«
Ogsa det selviske menneske er i et eller andet omfang normstyret. Det naturlige kun-
ne nu veere at sgge at erstatte selviskned med uselviskhed. Sa skulle alt veere godit.
Det er det naturligvis ikke uden videre. Et ganske banalt problem veekkes til live.
Uselviskheden betyder, at man undertrykker egne behov for at fglge andres. Men
andre har det p4 samme made, og pa den made vikles man ind i en beslutningsproces,
hvor ingen keemper abent for egne interesser. Alle insisterer pa at ggre »som de andre
vil«, men da man i sagens natur ikke ved, hvad andre vil, udvikler der sig en i grun-
den kunstig og seerdeles demotiverende konflikt (Lewis, 1945: 122).

Det mest kontroversielle punkt er egentlig, at offentlig styring i kreds 1 stiltiende
forudsaetter, at den styrende akter repraesenterer en almen interesse. Herved bortser
man fra, at den styrende akter ligesom alle andre kan have en egeninteresse og en
interesse i at opbygge magt for at forsvare egeninteressen. Risikoen er hermed, at
almeninteressen speendes for egeninteressens vogn. Ikke omvendt. Nogle gange kan
man fa det indtryk, at hgjtplacerede ledere, der advokerer for styring baseret pa, at
mennesker er selviske, ser sig selv som havet over denne menneskeopfattelse.

Kreds 2: Her er det etiske problem mere finurligt. Udgangspunktet er det tomme
menneske, der far haldt diverse virkelighedsopfattelser, normer, verdier og menin-
ger i sig. Risikoen er, at dette menneske aldrig udvikler nogen selvsteendighed, men
etisk set forbliver et tomt menneske, fordi det altid handler om at finde ud af, hvad
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der er passende i situationen (March & Olsen, 1989). Det er hele tiden indstillet pa at
afkode, hvad omverdenen mener. Dette menneske er et radarmenneske (Riesman,
1960), uselvsteendigt og ude af stand til at treeffe et etisk valg. En tillgbende risiko er,
at radarmennesker stiller de forkerte spargsmal, nar der treeffes beslutninger. De vil
camouflere radvildheden ved at sparge: Er det i overensstemmelse med den alminde-
lige stremning i vor tid? Er det fremskridtsvenligt eller reaktioneert? Er det i overens-
stemmelse med den historiske udvikling? De vil sgge at finde ud af, hvilken vej
vinden blaser. De vil ikke ga efter fornuften og sperge: er det retferdigt? Er det
klogt? Er det gennemfarligt? (Lewis, 1945:117). Resultatet er vejrhaneforvaltning.

Bliver dette menneske overlaege, professor, litterat, ingenigr eller en anden form
for ekspert, der er formet og bakket op af viden og professionelle normer, far det
etiske problem en anden toning. Nu er risikoen bedrevidenhed og ekspertarrogance.
Eller sagt med andre ord: hovmod, der som bekendt er den fgrste — og veerste — dgds-
synd. Den rummer selvdyrkelse og foragt for andre mennesker og deres viden.

Den tredje risiko er, at det uselvsteendige menneske bliver i stand til at udfgre alle
teenkelige aktiviteter, nar blot det far besked derpd. Det er Eichmann-syndromet.
Seks millioner drabte jader kunne tilsyneladende retfeerdiggeres ved at henvise til, at
man blot fulgte givne ordrer (Arendt, 1963). Eichmann var s at sige bare Himmlers
og Heydrichs speditar, krypto-legitimeret gennem en kantiansk pligtmoral. Han tog
sig af logistikken. Ofte henviser man til den tids seerlige omstendigheder. Men som
Milgram’s bergmte eksperiment viste, behgver man ikke specielle omsteendigheder
eller specielle mennesker for at kunne fremkalde Eichmann-syndromet (Milgram,
1963). Man skal blot udklaede nogen som autoriteter og serge for passende kulisser.

Kreds 3: Denne kreds har en ting til feelles med kreds 2: uselvsteendighed, men en
uselvsteendighed, der falger af at vaere genetisk disponeret. Den biologiske opfattelse
kan pa s&t og vis ses som en moderne, naturvidenskabelig baseret pendant til de
nordiske norners skaebnetrade eller stoicismens betoning af skaebnen. Som Seneca
udtrykte det: »Skabnen leder den villige, sleeber taben efter sig«.

Selvom Lggstrup kan tage evolutionsteorien til efterretning, mener han naturligvis
ikke, at mennesket fuldt ud kan beskrives indenfor evolutionsteoriens rammer. Teori-
ens kausalitetsteenkning udelukker fornuften og dbner op for determinismen, og her-
ved ekskluderes netop den etiske fordring. Herved udelukkes ogsa det grundlaeggen-
de spargsmal, man naturligvis ma stille til evolutionsteoriens fokus pa den genetiske
disposition for samarbejde: Samarbejde for enhver pris? Samarbejde om alting? Kan
samarbejde kompromittere?

Det andet element i evolutionsteorien er flokken — det overskuelige sociale sy-
stem, som kan muliggere tillid. Flokken — de uformelle netveerk mellem ligesindede
f.eks. i form af old boys’ netveerk, VVL-grupper, loger, faglige sammenslutninger,
klubber, familie, sociale netveerk og den moderne cyber-flok pa Facebook, Instagram
og Twitter o.l. — gar ofte pa tveers af formelle systemer, hvilket netop kan vere en
fordel. Men flokken kan herved qua sin eksklusivitet ogsa kortslutte formelle beslut-
ningsveje og ansvarsplaceringer. Dette kan udgare et styringsproblem og et demokra-
tiproblem (Lundquist, 2012). Den etiske fordring er her at balancere det formelle og
det uformelle.

S& er der hjernen. Her er spgrgsmalet — sat pé spidsen — om vi blot skal fglge
instinkter og falelser? En ting er, at vi reagerer hurtigere pa billeder, symboler og
folelser end pa rationel argumentation, og derved kommer til at ligge blot for politisk
demagogi. En anden ting er, at vi uden Kkorrektiv havner i sentimentalitet og faleri,
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selvoptagethed og selvretfeerdighed. Man kunne ogsa udtrykke det lidt mere besk:
Menneskets hang til selvretferdighed er uden greenser (Lewis, 1947). Den etiske
fordring er derfor at undga at sejle afsted pa falelsernes og instinkternes mekanik; at
bringe et samspil i stand mellem fornuft og falelse.

6. Afsluttende bemarkninger

Hvis man bygger et styringssystem pa én og kun én menneskeopfattelse, kan resulta-
tet blive et entydigt, fokuseret og konsistent system. Ulempen er naturligvis, at det
kan blive et rat, naivt og sterkt ideologisk system — og dertil risikofyldt, for hvilken
menneskeopfattelse er nu den rigtige, hvis én og kun én opfattelse er rigtig? Har man
baseret sin styring pa den rigtige opfattelse? Her ligger der gemt et implicit »valg«
mellem at styre mod eller med menneskets natur. Eller sagt pa en anden made: Man
kan have en opfattelse af menneskets natur, som ikke er i overensstemmelse med den
faktiske.

Man kan som kontrast antage, at mennesket er en kompleks skabning, der rummer
det hele. S& er udfordringen at skabe styringssystemer, der ogsa rummer det hele;
eksempelvis systemer, der fremmer det gode, der ogsa er i mennesket, som ikke
modarbejder det menneske, der er villig til at samarbejde og som i overvejende grad
handler ud fra hurtige billeddannelser, fornemmelser og falelser.

Men risikoen er udvikling af en usammenhangende og modsetningsfyldt styring.
Med en omskrivning af Gddels farste ufuldstendighedssetning kan vi sige, at sty-
ringssystemer, der sigter mod at rumme flere menneskeopfattelser (er over et vist
kompleksitetsniveau), enten er inkonsistente eller ufuldsteendige. Hvis de er konsi-
stente, er de ufuldsteendige, fordi de ikke rummer hele styringssituationen. Hvis de er
fuldsteendige, er de inkonsistente, fordi de rummer alle styringssituationens konflikter
0g modsatninger. Styringssystemer er saledes altid brastfaldige.

Men hvor kan man sé finde et udgangspunkt? Jeg foretraekker at se séledes pa det,
at den styrende og den styrede aldrig kan eller ma se bort fra en kerne i menneskets
natur: Mennesket er pa den ene side dyr, dvs. et vaesen hvis biologiske natur i en vis
udstraekning saetter rammer og giver muligheder, og pé& den anden side and, dvs. et
individ med selvsteendigt ansvar for egne handlinger, der reekker ud over: »dette gar
jeg bare ud af mit gode hjerte«. Dertil mé overvejes kombinationer af elementer fra
det selviske kalkulerende menneske og det normstyrede menneske, ud fra den tanke-
gang at alle menneskeopfattelser kan vare rigtige, afhengig af den konkrete sty-
ringssituation. Denne diskussion kompliceres af, at relationen mellem styring og
menneskets natur er reciprok: styring kan basere sig pa bestemte egenskaber ved
menneskets natur, ligesom styringen kan fremkalde bestemte treek ved menneskets
natur.

Teknisk dygtighed i henseende til konstruktion af styringsinstrumenter kan dog
aldrig fjerne den etiske fordring. Den kommer ind pa flere planer: a) i forbindelse
med valget af menneskeopfattelse, b) som knyttet til den enkelte menneskeopfattelse
som skildret ovenfor og c) i balanceringen af en flerhed af menneskeopfattelser.

Man kan sperge, hvorfor det er sa vigtigt at fa den etiske fordring med. Der er to
svar, som begge folger af Godels farste ufuldsteendighedssatning. Systemer, der
sigter mod fuldsteendighed ved at tage hgjde for alle teenkelige situationer, rummer
modszgtninger og inkonsistens, og dermed er valg muligt og den etiske fordring aktu-
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el. For det andet — og det er mere afggrende — er systemer, der sigter mod konsistens,
farlige pa to punkter. Deres ufuldsteendighed ekskluderer en del af virkeligheden —
hvilket i sig selv kan vare katastrofalt — og deres indre konsistens udelukker refleksi-
on og valg. Hitlers rustningsminister, Albert Speer, skrev i sine erindringer om Hit-
lers system: »Fglgelig folte man altid, at der blev taget ansvar for én, og blev aldrig
kaldet til eget ansvar. Hele systemets struktur gik ud pa slet ikke at lade samvittig-
hedskonflikter opsta.« (p. 42-43)
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Noter

1. Manuskriptet bygger pa et foredrag holdt pé en konference om udfordringer for det innovative
offentlige lederskab pa Center for Virksomhedsudvikling og Ledelse pA Copenhagen School of
Business den 27. november 2014. Jeg er mange mennesker tak skyldig for konstruktive kom-
mentarer: Anders Berg-Sarensen, Merete Watt Boolsen, Peter Dahler-Larsen, Hans Gammel-
toft-Hansen, Caroline Grgn, Rasmus Hagedorn-Olsen, Hanne Foss Hansen, Birte Holst Jargen-
sen, Mads Kristiansen, Bgje Larsen, Gitte Lindermann, Christian Nissen, Asmus Leth Olsen,
Nina Raunkjer, Olaf Rieper, Jacob Hartmann Sgrensen, Niels-Henrik Topp, Grete Wennes og
Hans Wartzen.

2. Petersen & Aarge (under udgivelse) gennemgdr tre menneskeopfattelser, som svarer til de farste
tre kredse.

3. Dette syn pd magten som instrument til at opnd maximering af egne preeferencer udelukker ikke,
at magten kan anvendes til det modsatte, nemlig til at sikre almeninteressen. Det udelukker hel-
ler ikke en i grunden selvsteendig opfattelse af mennesket som magtbegerligt, dvs. at magten
over andre mennesker er et mal i sig selv, i hvilket tilfelde magtmennesket formentlig burde ha-
ve en Machiavellisk kreds for sig selv.

4. Kreds 2 har at ggre med March/Olsens logic of appropriateness, mens kreds 1 fokuserer pa logic
of calculation (March & Olsen, 1989).

5. En mere udferlig introduktion til det biologiske menneske findes hos Petersen & Aarge (under
udgivelse) og Fukuyama (2012).

6. Det er ikke fordi, der ikke er flere menneskeopfattelser at praesentere. F.eks. havde det veeret
nerliggende at komme ind p& motivationsteori og individualpsykologi, f.eks. den Maslowske
forestilling om det menneskelige behovshierarki, Erikssons overvejelser om menneskets livsfa-
ser og psykologiens beskrivelser af personlighedstyper. Alle tre tilgange tilfajer nye dimensioner
til diskussionen. Men det ma ligge her, for introduktionen af individuelle variationer komplicerer
diskussionen vaesentligt.

7. For et konkret initiativ, se f.eks. Kgbenhavns Kommunes Kodeks for tillid fra 2013.

8. Se Patrick Lin’s blog-indleeg: http://cyberlaw.stanford.edu/blog/2013/07/ethics-saving-lives-
autonomous-cars-are-far-murkier-you-think



