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INDLEDNING

| de senere ar har jeg indledt en del af mine foredrag med fglgende citat af tidligere amtsborgmester

Erling Tiedemann:

Ofte har citatet sat gang i sa mange tanker og diskussioner i forsamlingen, at det, jeg i gvrigt skulle
tale om, fik betydelig mindre plads end beregnet. Det er for sa vidt i citatets and, idet Tiedemann
tydeligvis gnsker, at offentlige ledere ophgrer med at pligtsludre og fortie forbudte sandheder, og
at de i stedet taler om det sande og det vaesentlige. Kommer ind til sagens kerne - sa at sige. Det er

forudsaetningen for, at vi kan forandre den offentlige sektor.

| denne artikel forsgger jeg at folde det tema ud, som Tiedemann sa udmaerket anslar. Det ggres
med afszet i en raekke interviews, jeg har gennemfgrt med ledere i og omkring den offentlige sektor
de seneste par ar med udgangspunkt i Tiedemanncitatet. Det viste sig, at citatet var stimulerende,
men ogsa at Tiedemanns centrale termer; pligtsludder og forbudte sandheder, giver anledning til
en lang rekke overvejelser af temmelig forskelligartet karakter. | denne artikel forsgger jeg at skabe
et overblik og en smule systematik i det empiriske materiale. Jeg g@r det ud fra en model og i forsgg

pa at kategorisere og klarggre de mange empiriske input, jeg har indsamlet.
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| fremlaeggelsen af mit empiriske materiale har jeg bl.a. skulle vaelge, om den begraensede plads,
som en artikel udggr, skulle anvendes pa at fremdrage detaljerede synspunkter og eksempler
forsynet med udfgrlige citater, eller om jeg skulle laegge vaegten pa at skabe en overordnet struktur
i det samlede materiale med veegt pa overblik og distinktioner. Valget faldt pa sidstnaevnte
alternativ, idet jeg i al fald selv havde behov for overblik og klarhed. En dybere behandling af

interviews og eksempler ma afvente de bgger, jeg arbejder pa om emnet.

Som en indledende perspektivering af emnet er det naturligt at sla en ”socialkonstruktionistisk”
pointe fast. Organisationers funktionsmade (effektivitet, samarbejdsevne m.v.) afhaenger bl.a. af,
hvordan organisationens medlemmer og interessenter taler sammen om organisationen; hvilket
sprog og begreber, der anvendes og ikke mindst det, man taler og tier om. Hvis man taler om noget,
der i bred forstand er irrelevant eller uden hold i virkeligheden (pligtsludder), sa forvirrer man
organisationen og bringer den pa vildspor. Omvendt: Hvis man systematisk tier om vaesentlige
forhold (de forbudte sandheder), sa far man ikke fat i virkeligheden, og sa har man ikke en jordisk
chance for at forandre den. Alt i alt forekommer det mig, at disse elementeaere sandheder fortjener
langt st@rre opmaerksomhed i diskussionen af ledelse i den offentlige sektor end tilfeeldet har vaeret
hidtil; maske fordi de selv afstgdes som en slags forbudte sandheder. Det er ganske enkelt ubekvemt

for mange ikke at pligtsludre og fortie de forbudte sandheder.

Det indikerer, at man for at na ind til sagens kerne har behov for et vist mod. Det er indlysende, at
det er relevant at spgrge, om der er behov for mod for at reducere mangden af pligtsludder og for
at tage hul pa de forbudte sandheder. Svaret synes abenlyst at vaere ja; og derfor vil jeg ogsa vende
tilbage til emnet. Der er dog to grunde til, at elementet mod ikke vil vaere i fokus. For det fgrste har
jeg indsamlet mit empiriske materiale uden tanke for modets betydning, som fgrst har meldt sig
senere. Men det er ikke den mest interessante grund. Den gemmer sig nemlig i emnet: Pligtsludder
og fortielser kan langt hen ad vejen siges at udggre symptomer pa modets fraveer. Altsa ikke mangel
pa mod, men fravaer af mod. Man mangler kun mod, nar man star i en situation, der kalder pa mod;
dvs. nar situationen er farlig. Men pligtsludder og fortielser kan anskues som feenomener, der netop
har til formal at undgd farlige situationer. Eller: Pligtsludder og fortielser forsgger at forebygge

situationer, hvor der er risiko for fare og derfor er behov for mod. Man kan sige: Af mangel pa mod
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afsikres mulige farlige situationer. At diskutere pligtsludder og fortielser er altsa ogsa at diskutere
"modet der forsvandt”. | artiklen vil en lang raekke mekanismer komme til syne, der tydeligvis
indikerer, at pligtsludder og fortielser oftest er de “nemme”, kortsigtede og selvcentrerede
Igsninger. Der skal mod til at reducere de feenomener, som i den forstand ofte eksisterer grundet
mangel pd mod, og som derfor udggr et fraveer. Eller: Man mangler modet til at vaere modig. Man

holder sig pa afstand fra det farlige.

“PLIGTSLUDDER OG FORTIELSER
KAN LANGT HEN AD VEJEN SIGES
AT UDG@RE SYMPTOMER PA
MODETS FRAV/AER. ALTSA IKKE
MANGEL PA MOD, MEN FRAVZER AF
MOD.”

Artiklen er bygget op pa fglgende vis: Fgrst et minimalt metodeafsnit, dernast et forsgg pa at
tydeligggre Tiedemanns udsagn, hvorpa fglger et afsnit om, hvad mod er. Herefter opstilles den
model, som min empiri kan rummes af og det empiriske materiale fremleegges. Endelig szettes
empirien i perspektiv via en kort gengivelse af nogle af Michel Foucaults sidste tanker, navnlig i
forelaesningerne fra 1984, aret hvor han dgr, som bzerer titlen Le courage de la vérité — Modet til

sandheden (Foucault, 2009).

METODISK PARENTES

Mit empiriske materiale baserer sig iszer pa interview med 12 personer i og omkring den offentlige
sektor. De fleste, dvs. syv, var topledere, tre var konsulenter og to stabsmedarbejdere. Alle
interview er baseret pa strikt anonymitet. Det laegger en begraensning pa min anvendelse af
eksempler, som jeg derfor har mattet rense for institutionsspecifikke referencer.
Interviewpersonerne kommer alle fra forskellige organisationer: De fleste fra staten, og navnlig pa

styrelses- eller etatsniveau; et par stykker fra kommuner. Et par stykker er fra
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interesseorganisationer og tre er fra konsulentbranchen, iseer pa lederniveau. Alle
interviewpersoner har en langere karriere bag sig og er altsa ikke helt unge. For at forstaerke det
anonymiserende rggslgr har jeg anvendt vilkarligt kgn pa de refererede udsagn, og jeg har kun, nar
det har veeret ngdvendigt, vagt indikeret den institutionelle kontekst. | gvrigt har jeg ogsa anvendt
udsagn fra samtaler, jeg gennem de senere ar har haft med iszer ledere, hvad enten det har veeret i

forbindelse med konsulentundersggelser, lederudvikling, seminarer eller forskning.
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Mine interviews har veeret “eksplorative”, dvs. altovervejende interesseret i at opspore og uddybe
de tanker og synspunkter, som Tiedemanncitatet gav anledning til hos interviewpersonerne. Jeg har
ikke veeret interesseret i at afdeekke ulovligheder, ”store sager”, ”"statshemmeligheder” og lignende.
Tveertom. Jeg har veeret interesseret i dagligdagens pligtsludren og fortielser. Jeg tror, at
hverdagens feenomener overordnet set har langt stgrre betydning for den offentlige sektor end de
store pressesager, hvor der er involveret ulovligheder og/eller eklatante brud pa sund fornuft eller

almindelig moral. Iszer fordi det ogsa involverer alle os, der arbejder i eller omkring den offentlige

sektor og ikke kun de bergmte “fa brodne kar”.

Det er indlysende, at min empiri ikke tillader generalisering. Jeg har veaeret interesseret i at
fremdrage nogle mekanismer, arsager og konsekvenser i forbindelse med pligtsludder og fortielser

og ikke at sige noget om mekanismernes udbredelse i praksis.

Min empiri handler om lederes pligtsludder og tien. Jeg tror dog ikke, at det kun eller iszer er ledere,
der pligtsludrer og fortier. Mange af de arsager og mekanismer, der beskrives i denne artikel, har

formentlig en vis relevans i forhold til bade medarbejdere, brugere, borgere, konsulenter m.v.

OM TIEDEMANNS UDSAGN

| Tiedemanns udsagn er det de to termer "pligtsludder og "forbudte sandheder”, der umiddelbart
fanger opmaerksomheden. Man skal dog ikke overse de andre elementer i citatet. Man kan

tydeligggre dem ved at gengive udsagnets formelle struktur. Det bestar grundleeggende af to simple
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argumenter, der hver har form af en syllogisme[1], og de to argumenter kan let keedes sammen.

Nedenstaende ses de to argumenter, hvor:

F = forandring ("kunne a&ndre pa tingenes tilstand”)
D = dialog (“tale sammen”)

PS = pligtsludder

FS = forbudte sandheder.

Desuden indgar der to logiske symboler: ”-" betyder "ikke”, og "v” betyder "eller”.

1. Preemis: Hvis F s@ D 1. Preemis: Hvis (PS v FS), sa = D
2. Praemis: - D 2. Praemis: PS v FS
3. Konklusion: = F 3. Konklusion: = D

| disse to argumenter bestar 1. praemis af en almen sammenhaeng (hvis, sa), mens 2. preemis er et
empirisk udsagn om, at noget er tilfeldet. Det er ogsa saledes, at det hgjre arguments konklusion
udger den empiriske preemis i det venstre argument. Nogle laesere vil let se, at argumentet til
venstre er af typen modus tollens, mens argumentet er af typen modus ponens: altsa de to

simpleste og mest kendte former for syllogisme. De to argumenter kan fremstilles som tekst saledes:

1. Hvis vi pligtsludrer (PS) eller fortier forbudte sandheder (FS), sa er der ikke dialog (D)
2. Ledere pligtsludrer (PS) eller fortier forbudte sandheder (FS)

3. Konklusion: Der er ingen dialog (- D).

1. Forandring af den offentlige sektor (F) forudsaetter, at man kan tale om tingene (D).

2. Ledere kan ikke tale om tingene (- D).

3. Konklusion: Vi kan ikke forandre den offentlige sektor (- F).
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Man kan ogsa sige, at 1. preemisserne rummer det, der skal forklare sammenhangen (eksplans), 2.
praemisserne er empiriske udsagn om tingenes tilstand (initialbetingelserne), mens konklusionen er

det, der skal forklares (eksplanandum).

Tiedemanns pastand kan i forteettet form fremstilles saledes: Hvis PS eller FS, sa - D, sa - F; eller
som en samlet arsagssammenhang: PSV FS a - D a - F. Denne formalisering ggr maske indholdet
mere kategorisk end Tiedemann taenkte det. Eller: Nar man opstiller det sa kategorisk, sa kommer
man i tvivl om, hvorvidt det virkeligt er sa enkelt? Vi skal gennem artiklen se, at det er det langt fra.
Til tider kan man endda med rette mene det modsatte; og endnu stzaerkere: Mange synes at mene,

at PS & FS er forudsaetninger for F. | al fald i nogle sammenhaenge.

Formaliseringen af indholdet har den fordel, at man tydeligt kan udskille relevante diskussioner i
forleengelse af citatet. Man kan navnlig diskutere fglgende: (1) betydningen af de begreber, der
indgar — her: pligtsludder, tale sammen osv.; (2) de sammenhange, der haevdes (fx at forandring
forudseetter dialog); (3) de empiriske pdstande: fx at der i stigende grad forekommer pligtsludder
og fortielser; (4) begreber der er beslaegtede med argumenternes begreber sasom sandhed,
rationalitet, tabuer, hykleri osv. og endelig (5) de stgrre sociologiske, organisatoriske, historiske,
psykologiske drsagssammenhange, som argumenternes sammenhange er en del af, og som derfor
er eksterne betingelser i forhold til Tiedemanns udsagn. Det er alt sammen forhold, der komplicerer,
konkretiserer og udfordrer Tiedemanns pastand; men det er der naturligvis ogsa brug for — og de

indgar ogsa i den model, jeg fremstiller nedenfor.

| ovenstaende formalisering har jeg udeladt en vaesentlig pointe hos Tiedemann, nemlig at offentlige
ledere ”i stigende omfang” ma pligtsludre og fortie. Det var hans pointe i 1980. Jeg talte med
Tiedemann om udsagnet et par ar fgr han dgde, og han var af den klare opfattelse, at pligtsludder
og fortielser i meget hgj grad havde taget yderligere til i de godt tredive ar siden, han blev citeret af
Brydensholt. Med hans karriereforlgb har han haft udmaerkede udkigsposter til at danne sig et godt
indtryk[2], men er naturligvis ikke et ufejlbarligt sandhedsvidne. Under alle forhold er det veerd at
fa en fornemmelse af, om Tiedemann havde ret i sin vurdering, og hvad arsagerne og

konsekvenserne i givet fald har vaeret.
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Lad os f@rst kaste et hurtigt blik pa de to kerneord i Tiedemanncitatet. Ifglge Ordbog over det Danske
Sprog (ODS) har ordet sludder flere betydninger, hvoraf man iszer kan heafte sig ved fglgende to.
Sludder kan (a) betyde noget, der ”mangler virkelighedsgrundlag eller (navnlig) logisk
sammenheeng, praeg af forstand, mening, alvor”. Eller: Man siger noget, der er meningslgst, vrgvl
eller direkte tabeligt. Med lidt andre ord kan man sige, at det, lederen udtrykker, ikke er rationelt,
klart eller sandt, men snarere forvrgvlet, ude af trit med virkeligheden eller uklart. Sludder kan ogsa
(b) betyde at fgre en let, uhgjtidelig, hverdagsagtig, munter, hyggelig eller fortrolig samtale med
andre; en betydning der har ligheder med den fgrste. Det forekommer (mig) ret indlysende, at

Tiedemann iszer har haft fgrstnaevnte betydning i tankerne.

Lad mig straks tilfgje noget vaesentligt: Nemlig at nar ledere pligtsludrer, sa er det oftest kun dem
selv, der ved, at det er sludder. Dem, de taler til, ved det ikke og skal ikke vide det. Nogle tilhgrere
kan maske have en mistanke om, at lederen siger noget pligtsludder; men lederen har til hensigt at
sige noget, som tilhgreren oplever som alvorligt ment. Der er saledes tale om en slags bedrag.
Lederen mener ikke det, han siger, men tilhgrerne skal tro, at han ikke alene mener det, men ogsa
at det er sandt. | nogle tilfeelde kan alle dog vaere pa det rene med, at det er sludder, som ingen i
virkeligheden tror pa. Maske bidrager det i sa fald til at opretholde en facade, eller maske er det
bare et ritual. Under alle forhold: Det ma veere forhold som disse, der for Tiedemann har givet ordet

pligtsludder dets abenlyst negative betydning.

Dertil kommer det med pligten. Lederen siger ikke alene noget usandt med henblik pa at bedrage
tilhgrerne; han oplever det tilmed som hans pligt at ggére det. Dét er lidt spgjst. Normalt fremhaeves
det, at mennesker har pligt til at sige sandheden. Det fortzller bade religioner, filosofisk etik,
forvaltningsloven samt dagligdags moral og anstaendighed os. Men her har lederen altsa en pligt til

at sige noget, der ikke er sandt eller rigtigt, men sludder.

Der er flere slags pligter her i livet. Man kan let taeenke sig situationer, hvor man af etiske grunde skal
pligtsludre. Men Weidemann er rimelig klart ude efter noget, der pa en eller anden made ikke er
gnskvaerdigt. Det kan muligvis vaere ngdvendigt at pligtsludre pa individniveau, men det er ikke et
generelt gnskeligt faanomen. Det mest neaerliggende er at tale om de pligter, der fglger af, at man
indtager en organisatorisk rolle som leder. Men hvem har formuleret det som en pligt? Hvorfor fgles

det som en pligt?
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Mine interviewpersoner var mere optaget af sludder- end pligtaspektet. De synes dog alle at opleve
om ikke ngdvendighed, sa dog en steerk tilskyndelse til at sige noget sludder. Pligten synes saledes
at referere til, at lederrollen rummer et vist oplevet ydre pres, steerke forventninger om eller
tilskyndelser til at sludre. Men hvem eller hvad, der formulerer ”pligten” til at sludre er sjeeldent

klart. Man skal maske heller ikke tage ordet pligt alt for bogstaveligt.

Pligtsludder kan siges at vaere den talehandling[3] at tildeekke sandheden med usandhed. Man
skjuler altsa virkeligheden med ord. Nogle gange er man helt bevidst om, at der er en virkelighed,
man tildaekker; andre gange kan man ignorere virkeligheden[4] ved blot tankelgst eller bevidst at

gentage noget, som andre siger.

Det forekommer ogsa nyttigt at skelne mellem et indre og ydre perspektiv pa pligtsludder. Fra et
indre, subjektivt perspektiv er det kun pligtsludder, nar personen ved, at hun pligtsludrer og g@r det
velvidende, at hun derved fortier det, hun i virkeligheden mener. Fra et ydre perspektiv kan man
sige, at andre pligtsludrer, hvis de siger noget blot fordi, de har en rolle. Her behgves pagaeldende
ikke at erfare nogen forskel mellem det, der udtrykkes og det, der faktisk er tilfaeldet eller det,

personen mener. Man kunne sige, at der er ubevidst pligtsludder.

Lad os ogsa sla fast, at de fleste af os siger en god del rent sludder mellem ar og dag. Dvs. noget man
mener alvorligt, men som ikke desto mindre er forkert. Det er naturligvis ikke pligtsludder. Kun

sludder.

Pligtsludder er tale, de forbudte sandheder tien. De forbudte sandheder er de sandheden, vi ikke
kan tale om. Eller kun indirekte, forsigtigt, i udvalgte fora. Forbudte sandheder udggres af alt fra
massive samfundsmaessige tabuer til de tanker, man blot taenker, men det ikke er betimeligt at ytre

hgjt. Man holder sin mund. Teenker og tier.

Ogsa her er der to dele: Sandhed og forbud. Det er begge termer, der kan siges og skrives uendeligt
meget om, og som vil give ophav til forskellige opfattelser af, hvad forbudte sandheder kan vaere.

Lad os her ngjes med at pege pa det forhold, at det ofte kan vaere svaert at vide, hvad sandheden
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er; og hvad det vil sige, at den er forbudt. Hvem har forbudt den? Hvorfor? Hvad er straffen for at

bryde forbuddet?

Der eksisterer nogle ret indlysende forbindelser mellem pligtsludder og fortielser. Man kan
konstatere, at bade pligtsludder og fortielser begraver sandheden. Den ene med ord. Den anden
med tavshed. Og ofte optraeder de sammen. Som i Kejserens nye klaeder, hvor man pa samme tid
skal sige noget pligtsludder ("klaederne er fantastiske!”) og tie ("han har jo intet t@j pa!”). Her
tildeekker pligtsludderet en forbudt sandhed om et virkeligt sagsforhold. Saledes rummer

pligtsludderet ofte en fortielse, nemlig af det, man virkelig mener, ved eller har oplevet.

“BADE PLIGTSLUDDER OG FORTIELSER
BEGRAVER SANDHEDEN. DEN ENE MED
ORD. DEN ANDEN MED TAVSHED.”

Ordene pligtsludder og forbudte sandheder er catchy og Igber derfor let med hele
opmarksomheden. De stimulerer interesse, pirker til faanomener, man kender til og normalt ikke
taler om. Pa den anden side er de ogsa sa staerke, at mange kan vare tilbageholdene med at
kategorisere deres egen adfeerd med disse termer. De har noget negativt og faretruende over sig,
og kan derfor foranledige interviewpersonerne til at veere tilbageholdende med eksempler og kun

fortzelle om mildere udgaver af de pagaeldende faenomener.

MOD

Hvis man mener, at der er for meget pligtsludren og for mange fortielser, sa er det veerd at overveje,
hvad man kan ggre for at reducere disse feenomener. En strategi er at veere modig sa at sige head
on: Kategorisk naegte at pligtsludre og fortie, koste hvad det koste vill Man kan ogsa anvende en
indirekte strategi ved at bekaampe de arsager, der er til fanomenerne; men dette kunne ogsa let

kraeve noget mod. Under alle forhold kraever det et vist mod offentligt at enes om det simple,
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empiriske forhold, at der pligtsludres og forties i den offentlige sektor; bl.a. fordi man derpa vil blive
afkraevet eksempler, og i dét gjeblik bliver det gerne sveert. Endnu svaerere bliver det at tale om
arsagerne og konsekvenserne. Der synes kort sagt at vaere behov for noget mod uanset hvad; sa lad

os kort se pa, hvad mod er for en stgrrelse.
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Walton mener, at modets kerne kan gengives ved tre ngdvendige og tilstraekkelige bestemmelser:
Den modige udviser (1) ngje bevidsthedsmaessigt naervaerenhed (”presence”) og bevidst handlen,
(2) ivanskelige, smertefulde eller farlige omstaendigheder og har (3) en moralsk prisvaerdig intention

bag den modige handling (Walton, 1986, p. 3). Man kan uddybe det pa fglgende vis.

Ad 1: Klarhed: Modige handlinger foretages ikke mens man er “"fraveerende”; som noget man ikke
er optaget af. Mod sker ikke ved et tilfeelde; som et ikke-intenderet biprodukt af ens handling; noget
man “kommer til”. Omvendt: Modet forudsatter, man er fuldt fokuseret. Man er helt klar over,
hvad man ggr. Man har til hensigt at veere modig; man har sa at sige besluttet sig for det; valgt det.
Der foreligger dog ikke ngdvendigvis lange overvejelser eller dyb refleksion bag. Kun fuld klarhed
over, hvad man ggr, selvom valget skal foretages pa et splitsekund. Den rette opfattelse af
situationen og selve beslutningen kan pa sin side veere betinget af en langvarig opbygning af

personlige dyder, der understgtter modet.

27 ”n

Ad 2: Negativ situation: Modet forudseetter, at der foreligger en "alvorlig”, "negativ” situation.
Noget er truende, forstyrrende; noget der kan have betragtelige negative konsekvenser for en selv
og/eller andre. Man kan ikke veere modig i en helt fredsommelig, uproblematisk situation. Man kan
naturligvis selv @&ndre en situation fra at vaere helt ufarlig til at vaere farlig ved at bringe farlige
genstande eller samtaleemner pa banen: Knive, psykedeliske stoffer, svindel, transseksualitet osv.
Men modet angar under alle forhold ikke “smating”. Modet forudseetter en vis “dimension”. Man
er ikke modig, hvis man fjerner et har i sovsen, bytter en julegave osv. Modet kan ligeledes udgves
ift. bade andre og en selv. Det kan fx veere modigt at sige sit faste job op og starte sin egen

virksomhed eller at foretage et radikalt karriereskifte.

Ad 3: Prisveerdig handling: Endelig skal ens handling ifglge Walton veere etisk prisveerdig for at veere

modig. Det forekommer mig at veere et tvivlsomt kriterium. Det er ganske vist altid
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anerkendelsesvaerdigt, nar nogen udviser mod. Men der er intet i vejen for, at en nazistisk soldat
under 2. verdenskrig kunne vaere modig, uanset det skete i en uetisk sags tjeneste. Man kan saledes

sige, at mod er godt i sig selv, ogsa selvom det udgves i det ondes tjeneste.

Det fglger, at man ikke er modig, hvis man fx blot plaprer ud med hvad der end matte dukke op i

ens syndige hoved. Det er ikke mod, men manglende selvkontrol.

MODEL

Modellen nedenfor daekker nogenlunde de problemstillinger, som mine empiriske data om

pligtsludder og fortielse har rummet. Det ses, at det er mere kompliceret end Tiedemann-citatet.

e Basale a
Kontekst handlingsformer

| ; nl | a # Tale a # , n # a a
Arsager Teenke ' Handling Resultater Effekter
> Tie > L J > J

£
9

| Virkeligheden I

Det centrale er elementerne 2, 3 og 7. Pligtsludder og tien udfolder sig i al vaesentlighed som en
relation mellem det, som ledere siger og ikke siger (3) versus det, de teenker (2) og versus det, der
er (eller antages at veaere) tilfaeldet i virkeligheden (7). Disse handlinger er naturligvis ikke
fritsveevende processer, men knyttet til aktgrer, som kan have forskellige egenskaber: Erfaring,
felelser, viden, mod osv. B illustrerer lederen (den, der pligtsludrer og fortier), mens C er hendes

publikum.

Man kan ”dobbeltklikke” pa alle modellens elementer, som derefter abner for alle mulige
differentieringer. Det tredje element er modellens udgangspunkt og derfor helt centralt. Her er det

tilfaeldet, at termerne pligtsludder og fortielser abner for en lang raekke forskellige tale- og
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tiehandlinger, som kun med ngd, naeppe og god vilje holder sigindenfor de oprindelige termer. Men
alle er relevante for den problemstilling, som synes at ligge bag Tiedemanns ytring, og som de

bidrager til at folde ud i al sin forskellighed og kompleksitet.

Elementerne 5 og 6 er ogsa centrale, idet pligtsludder og fortielser har forskellige virkninger.
Tiedemann karakteriserer dem overordnet som mangel pa forandring; dvs. som en stgrrelse, der er
fuldsteendig vital for den offentlige sektor. Jeg har skelnet mellem resultater og effekter, idet jeg
med resultater refererer til de haendelser og tilstande, som aktgrerne sigter mod, nar de
pligtsludrer, fortier eller er modige og gor det modsatte. Effekter er de tilstande og effekter, der i

bredere og ikke ngdvendiguvis tilsigtet forstand opstar som fglge af pligtsludder og resultater.

En form for pligtsludder bestar i, at aktgrer siger ét og ggr noget andet - eller ingenting. Det kaldes

normalt hykleri, og det bestar i en manglende sammenhang mellem det tredje og fjerde element.

“EN FORM FOR PLIGTSLUDDER BESTARI,
AT AKTORER SIGER ET OG GOR NOGET
ANDET - ELLER INGENTING.”

Det et naturligt at spekulere over drsagerne til, at ledere — evt. i stigende grad — pligtsludrer og
fortier. Nogle af disse er intentioner, motiver, viden m.v. bag talen og tien, som man naturligt kan
placere i element 2. Der er de bevidste arsager. Men der er andre, stgrre, sociale, psykologiske og
organisatoriske sammenhange, som det er mere naturligt at placere i en separat kasse — nummer
1. Her finder man generelle sociologiske og psykologiske arsager til, at der (i stigende grad)

pligtsludres og ties, og muligvis faktorer, man kan pavirke for at eendre pa situationen.

| figuren ses to tegn mellem en del af kasserne. De betegner henholdsvis identitet eller mangel pa

samme. Negative feenomener opfattes generelt som de tilfelde, hvor der er forskel mellem
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elementerne, fx mellem det, man taenker og siger; siger og ggr osv., mens det er positivt, nar der er

overensstemmelse mellem det, man teenker og siger.

Elementerne 2 til 5 er omfattet af en kasse, og udenfor denne ses et element: Basale
handlingsformer. Dermed indikeres, at elementerne 2 til 5 af aktgrerne opfattes som forskellige
former for handlingssammenhange, som er helt basale indenfor socialvidenskaberne. Jeg teenker
pa strategisk handlen, forhandling, socialisering og lignende. Disse basale handlingsformer fungerer

ogsa som akt@rernes karakteristik af eller forklaring pa, hvad de ggr, nar de pligtsludrer og fortier.

Endelig fremgar det tydeligt, at aktgrer hele tiden vurderer, om de skal pligtsludre og tie, i hvilken

form m.v.,, og alt dette afhaenger af deres vurdering af situationen — eller konteksten om man vil.

| neste afsnit fremlaegger jeg mine empiriske resultater, og det vil ske ved at bevaege mig rundt i de

angivne kasser i modellen.

EMPIRISK ANALYSE

Grunden til, at Tiedemanns pastand oprindeligt gjorde indtryk pa mig, var, at jeg i mit virke som
ledelsesudvikler, rapportskriver, facilitator, foredragsholder og coach ofte hgrer bramfrie udtalelser
fra ledere, som slet ikke stemmer overens med det, de siger officielt eller i deres organisationer. Det
sker gerne i afslappede situationer, under fa gjne: Under middage, i pauser, under aftensamtaler pa
kursussteder osv. | sadanne situationer kan man fx hgre en kommunaldirektgr klage over en
"uduelig” borgmester; en direktgr sukke over den samskabelsesmani, der har grebet hendes
organisation, som hun ikke tror det mindste pa, men som hun lader foregd, fordi sa mange
medarbejdere finder det fantastisk. Eller man kan hgre ledere glaede sig over et budgetunderskud,
fordi de derved kan slippe af med medarbejdere, der ggr mere skade end gavn. Eksemplerne er
legio. De kommer fra hjertet, og har ofte en patos og praegnans, der kan vaere overraskende og
overvaeldende. Ledernes udsagn har et indhold og form, som de ikke kunne drgmme om blot at
antyde offentligt, hvor de tveertom taler med begejstring om samskabelse og kerneopgaver, dybt
beklager de ngdvendige afskedigelser osv. Jeg er saledes ikke det mindste overrasket over, at mine
interviewpersoner er kommet med lignende udsagn — fx om hvor “himmelrdbende tdbelige”, det

meste af et ministeries aktiviteter er, eller hvordan ledere kan vaere ”“ved at braekke sig” over sig
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selv, nar de taler kolleger eller overordnede efter munden osv. Det er i gvrigt mit indtryk, at mine
interviewpersoner ofte har udtrykt sig mere diplomatisk under interview end de ville have gjort i
helt uformelle situationer, hvor deres udsagn ikke skulle indga i forskning, men hvor de umiddelbart

lufter deres meninger i et lukket rum.

.
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Som udgangspunkt interesserede jeg mig bl.a. for, hvor graenserne gar: Hvornar er det acceptabelt
eller ligefrem ngdvendigt at tie med forbudte sandheder? Hvornar er det acceptabel at pligtsludre
og hvornar ikke? Gennem mine interviews blev det klart, at interviewpersonerne associerede til vidt
forskellige feenomener med afsaet i termerne pligtsludder og forbudte sandheder. Men der blev
praktisk talt aldrig trukket graenser; hverken mellem forskellige former for pligtsludder og fortielser;
eller mellem almindeligt sludder og pligtsludder, forbudte sandheder og banale hverdagsfortielser;
eller mellem hvornar det var rigtigt henholdsvis forkert at pligtsludre og fortie. Men der var masser
af eksempler og refleksioner. Det kan afspejle forskellige ting. For det fgrste at der er tale om et
omrade, hvor ledere i praksis tager mere eller mindre klar stilling til pligtsludder og fortielser, nar
behovet dukker op, dvs. ad hoc. Det vil ogsa sige: Nar der er udsigt til problemer, og uden nogen
teoretisk, begrebslig stgtte af betydning. Ofte synes lederne at gribe til vaner og spor, dvs. at ggre
som “man” plejer[5]. Kort sagt: Jeg tog mine interviewpersoner lidt pa sengekanten, og de matte
derfor under interviewene reflektere over forhold, situationer, arsager og virkninger, som de
normalt ikke reflekterede dybere over. Det er naturligvis ikke identisk med manglende bevidsthed
eller tanke overhovedet: blot ikke reflekteret tanke. For det andet: Maske er der her tale om et
praksisrelateret felt, hvor den situationelle karakter af fenomenerne og de ngdvendige
beslutninger er meget steerk. Men det udelukker naturligvis ikke, at man ikke kan have nytte af viden
om bagvedliggende mekanismer plus et differentieret begrebsapparat. Det fglgende kan
forhabentlig bidrage lidt hertil. | de naeste to underafsnit — om tale- og tieformer - vil jeg brede de
to hovedbegreber ud ved at gengive nogle af interviewpersonernes eksempler pa henholdsvis

pligtsludder og forbudte sandheder.
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Taleformer

Mine interviewpersoner refererede til mange forskellige faenomener, nar de skulle give eksempler
pa pligtsludder. En enkelt leder refererede tydeligvis til det, (1) man normalt vil karakteriser
som Iggn, da Tamilsagen blev bragt pa bane. Her adlgd flere angiveligt “hsederkronede
embedsmand” overordnedes ordrer i en steerk dilemmafyldt situation. Det forekommer mig, at
dette er pa greensen af, hvad de fleste taenker pa som pligtsludder, idet denne term mest af alt synes
at forskgnne Iggnen. Mildere former for usandhed forekommer mere at veere i overensstemmelse
med pligtsludder — som nar man ”stikker en plade”. Om lggnen kan dog siges, at det er mere
forsvarligt at veere hardt presset til at lyve end sa at sige initiere den af egen vilje. | den forstand far
den patvungne lov mere karakter af pligtsludder. Justitsministeren havde i tamilsagen ikke pligt til
at lyve eller administrere ulovligt, tveertom. Men de haederskronede embedsmaend fglte givetvist

en pligt.

Andre pegede pa (2) fanomenet “at snakke uden om” som pligtsludder. Det, lederen siger, er ikke
usandt; men han snakker udenom for at undga at skulle tale usandt eller sige noget, der er
ubehagelig sandt. Det sker helt bevidst, modsat nar lederen (3) taler i tomgang. Her lader lederen
munden lgbe, fx bare for at fa tiden til at ga, for at fylde tiden ud, eller af ren og skeer vane med at
tale. Nogle politikere og ledere kan tale positivt “plus-sprog” i lang tid af gangen uden at sige noget
mindeveerdigt. Noget, der ggr en forskel. Det er i familie med (4) at give en ”“sludder for en sladder”.
Her skal tiden ogsa blot ga. Man taler hgfligt sammen, fx i en pause hvor man er endt med en person,

der keder en bravt.

Pligtsludder kan ogsa (5) besta i floromvunden tale. Her siger man ikke direkte, fuldt og helt hvad
man mener. Man antyder blot. Som nar victorianere skal tale om erotik. Antydningerne kan enten
skyldes blufaerdighed; eller at man er ved at neerme sig noget forbudt; eller fordi antydningen er
nok til, at alle forstar, hvad der menes, og hvor man ved kun at antyde undgar at udvise fx en

kynisme, som man pa den ene side har, men ikke vil forbindes eksplicit med.

De fleste respondenter navner (6) eksempler pa forstillelse som pligtsludder. Lederen siger og/eller

gor noget, han ikke mener, som nar man klapper af ministerens tale, mens man taenker den er
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andsvag. Eller man giver kommunaldirektgren ret i, at Leadership Pipeline er et godt redskab, mens
sandheden er, at man anser det for at vaere skidt. | den mere lggnagtige boldgade mgder vi (7) de
rene daek-gvelser. Som nar et aremalstillaeg pligtsludrende angives at udggre kompensation for en
tidsbegreaenset stilling, mens det i virkeligheden blot er et cover up for et meget betragteligt
Igntilleg. | familie hermed er (8) det hykleri, man kan mgde i organisationer, hvor man mere eller

mindre bevidst teenker et, siger noget andet og ggr noget helt tredje[6].

Tieformer

Det er min oplevelse, at der er meget, som offentlige ledere ikke taler hgjt om, eller som kun nogle
taler om og kun i mindre kredse og lukkede rum, gerne vk fra deres arbejdsplads. Som en leder
med fortid i centraladministrationen tgrt bemaerkede: Blandt embedsmaend er tavsheden udbredt.
Det kan vaere tale om udfordringer med at handtere det politiske system, om interne magtkampe,
faglige fejl m.v. Det kan man bredt kalde (1) de skjulte sandheder. Til den ende hgrer ogsa den
sandhed, at mange offentlige ledere kan glaede sig over fyringsrunder, der er “ngdvendiggjort” af
budgetproblemer, idet de derved kan slippe af med medarbejdere, som efter deres opfattelse ggr
mere skade end gavn. Det skal ses i lyset af, at mange ledere anser det for at vaere urimeligt
besveerligt, dyrt og risikofyldt at afskedige medarbejdere, nar det ikke kan undskyldes med

nedskaeringer. Hvad man heller ikke kan tale hgjt om i alle forsamlinger.

“DET ER MIN OPLEVELSE, AT DER ER
MEGET, SOM OFFENTLIGE LEDERE IKKE
TALER HGJT OM, ELLER SOM KUN NOGLE
TALER OM OG KUN | MINDRE KREDSE OG
LUKKEDE RUM, GERNE VAEK FRA DERES
ARBEJDSPLADS.”
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Andre (2) sandheder er ugnskede. En konsulent fortalte fx om en rapport, som vedkommendes firma
have udarbejdet om en af de store etater. Departementschefen fandt den retvisende og interessant,
men arkiverede den i bunden af en skuffe med ordene: "Enten ma jeg eller min direktar gad, jeg
gnsker ingen af delene”. Rapporten var altsa sand, men ubekvem. Man kan spekulere over for hvem
... Men det viser, at sandhed ikke ngdvendigvis er et mal i sig selv i den offentlige sektor. Sandheden

skal veere anvendelig og uskadelig for at vaere bekvem.

Mine interviewpersoner blev mindre meddelsomme, hvis (3) man anvendte ordet "tabu”; men alle
kunne komme i tanke om ting, der var uhyre vanskeligt at tale om i deres organisationer. En leder
naevnte stress. Det er ikke leengere tabu eller stigmatiserende at tale om stress; naesten tveertom.
Men som leder skal man traede uhyre varsomt, nar medarbejdere kundggr, at de har stress. Man
ma ikke antyde, at det (ogsa) kunne have det mindste at ggre med forhold pa privatfronten, skgnt
det kan veere tilfeeldet; og man ma heller ikke antyde, at der maske ikke er tale om "rigtig”, "alvorlig”
stress, men maske snarere om en temporaer krise, motivationsproblemer, steerke gnsker om at
komme vk eller lignende — for slet ikke at tale om, at medarbejderens stresstaerskel kunne
forekomme at vaere meget lav. Andre ledere taler om, hvor vanskeligt det er at tale direkte om
medarbejdernes faglighed, herunder om store faglige forskelle fx i et laererkollegium. | mange
miljger hersker der en indstilling om, at det kun er de fagprofessionelle, der forstar sig pa faglighed,
og at de sa at sige borger for kvaliteten, véd hvad der virker, hvad der er de mest effektive indsatser
osv. — selvom lederen kan se staerke indicier pa, at det ikke er tilfaeldet. Hvad der er sandt og falsk,
evident og ikke-evident er med andre ord fastlast og ikke noget, nogen samtale skal rykke ved. En
enkelt leder — med en vis position i folkeskoledebatten — angiver, at vedkommende generelt ma
fortie mange af sine oprigtige meninger specielt i folkeskolemiljger, fordi der netop dér er specielt

mange gmtalelige emner (fx at cirka hver tredje folkeskoleleder er komplet uegnet til at vaere leder).

| det fglgende vil jeg referere de mest centrale forklaringer, som mine interviewpersoner har angivet

pa, at de pligtsludrer og tier.

Forhold til omverdenen

Et saet forklaringer handler om hensyn til omverdenen. Den mest gennemgaende forklaring (1) er

den, at pligtsludder og fortielser er ngdvendige for at undgd udstadelse og/eller fa adgang til de
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fora, man nu engang @nsker at fa adgang til. Hvis man ikke ytrer de rette meninger, accepterer
bestemte problemstillinger, abonnerer pa givne styrings- og ledelsesopfattelser m.v., sa bliver man
ikke “inkluderet”, dvs. forfremmet, indbudt til diverse netvaerker, konferencer og udvalg osv. Man
bliver tvaertimod holdt ude eller direkte ekskluderet. At blive inkluderet og undga eksklusion er
vaesentligt fra ud fra lederens personlige interesser, da han/hun ellers ikke far status, anseelse,
informationer, opbakning m.v.; men det er sandlig ogsa i organisations interesse, og derfor i hgjeste
grad en pligt for lederen. Ergo klapper lederen af ministeren, griner nar de andre griner, deltager i
debatter og foregiver synspunkter, som han/hun ikke mener. Flere bergrer de
uheldige konsekvenser af denne adfaerd: Synspunkterne klumper sig sammen, og samtalerne
kommer til at mangle kant og dynamik. Hvis ens egne synspunkter ligger for langt vaek i forhold til
det, man siger, kan man ovenikgbet fa fysiske og psykiske symptomer. Det maerkes f@grst som
momentane braekfornemmelser, kedsommelighed, anstrengelse og lignende; men kan szette sig

som manglende motivation, passivitet, kynisme osv.

-v
s . . * . . ot ‘o..“.

Mange har fat i det faktum, at (2) behovet for pligtsludder og fortielser stiger direkte proportionalt
med afstanden til de politiske systemer: Jo taettere pa politikerne, desto mere ma der forties og
pligtsludres. Det skyldes iszer, at politikerne er uhyre stzerkt optaget af at se godt ud i omverdenen
— hvad der ikke mindst er lig med massemedierne — og politikerne har derfor lagt et markant
steerkere pres pa forvaltningssystemerne gennem de sidste 20-30 ar. Politikerne er ifglge lederne
blevet langt mere "forfaengelige”, "hysteriske””, "kraevende”, "tyndhudede”. De skal i stigende grad
"spilles gode”, "kleedes pa”, kontinuerligt fodres med gode politikker, sager, indsatser, resultater og
effekter, og for alt i verden skal man undga negative sager. Det, vi hér har med at ggre, er ikke
frygten for udst@delse, men frygten for udstillelse. Politikernes frygt for negativ omtale i en verden,
hvor selv bittesma sager pa forunderlig vis kan blive keempestore i mediernes tryllespejl. | den
proces er embedsmandene Igbende blevet politiserede. Skellet mellem politik og forvaltning er
mindsket, og politik skabes nok sa meget af “proaktive”, profilerende og loyale embedsmaend, som
bade stpber kugler og rager kastanjer ud af ilden. De skal ovenikgbet forsgge at skabe mening og

konsistens i de viltre, inkonsistente, usaglige og tagede efterladenskaber, som ministre, byrad,
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udvalg og debatter efterlader. Det er langt fra nemt, og til tider er rationaliteten kun en tynd fernis

over mere eller mindre dysfunktionelle beslutningsprocesser.

Hertil kommer, at (3) den politiserede embedsmand er hyperloyal. Og netop heri ligger en meget
vaesentlig forklaring pa det udbredte pligtsludder og de mange fortielser. Som navnlig en enkelt
styrelsesdirektgr betonede staerkt: "Det er min opgave at pligtsludre og fortie akkurat lige s meget
som ministeren gnsker — indenfor lovens og sandhedens rammer, naturligvis”. Men disse rammer er
ogsa ganske vide. De fleste love har betydelige grazoner og en ting er, at man ikke ma lyve, men
man skal — med salig Spies’ ord — heller ikke rutte med sandheden. Derfor fremstiller lederen loyalt
de grunde, der kan gives for den fgrte politik, herunder faktuelle forhold, indicier osv.; men han/hun
anstrenger sig ikke for at afkreefte synspunkterne, nuancere dem, diskutere for og imod etc. En
politisk styret forvaltning er ifglge samme leder ikke en sandhedssggende instans, men fgrst og
fremmest “regeringens advokater” og politikimplementerende. Embedsmandene kan synes, at den
ferte politik er nok sa uhensigtsmaessig, uetisk m.v., men de anerkender ubetinget politikernes
demokratiske ret til at bestemme kursen. Denne ubetingede, demokratisk betingede pligt til at
sludre og fortie spredes demokratisk gennem hierarkierne; men rammer ogsa ansatte, som i stadig
mindre grad end hos toplederne fgler loyalitet overfor det politiske system. De er mere loyale
overfor faglighed, brugere, egne organisationer og egne interesser. Det giver anledning til konflikter,

ulydighed — og andre former for pligtsludder og fortielser.

Lad mig for en ordens skyld tilfgje, at “den loyale embedsmand” ikke blot er en konformitetsfreak.
Det er ideelt set en person, der fgrst og fremmest lyder det repraesentative demokratis og
forvaltningslovens spilleregler. Det er ogsa personen, der kan haeve sig over sine egne, snaevre,
partikulzere interesser og stille sig i organisationens og faellesskabets interesser; som i vidt omfang
kan kontrollere sine personlige meninger og fglelser for at stille sig i demokratiets tjeneste. Det er i

virkeligheden ikke sa let. Det kraever maske ikke mod, men dog en betydelig personlig styrke[7].

De fleste ledere frygter ikke blot at blive udstgdt af magtens cirkler. Det er (4) lige sa farligt
at stgde og udstgde andre. De fleste af ledernes kolleger og ansatte husker nemlig som elefanter,
og det er ikke fremmende for noget at skabe sig fijender —ud over de mest ngdvendige eller legitime.

Ledere ma med andre ord "holde sig gode venner” med sine omgivelser — overordnede,
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samarbejdspartnere og lignende. Ogsa dette giver anledning til meget pligtsludder og fortielser, og

det giver ledelsesuniverset en vis karakter af skuespil[8].

Handtering af overordnede direktiver

Alle topledere skal hele tiden forholde sig til, hvordan de handterer de ydre krav, der stilles fra
overordnede ledere og instanser i form af love, politikker, besparelser og lignende. Her er der tale
om initiativer oppefra, som ubetinget skal adlydes. Ledere er langt fra altid enige i alting, der
rammer organisationen pa denne vis. Spgrgsmalet er, hvordan lederen kommunikerer dette til sin
organisation? Her er der et vist dilemma mellem zerlighed og loyalitet. De refleksioner, som mine
interviewpersoner har udfoldet i den forbindelse, giver anledning til fglgende kontinuum, der

straekker sig fra ubetinget loyalitet til helt zerlig tilkendegivelse af uenighed.

Det ene ekstrem er (1) fuld loyalitet. Dvs. fuldkommen identifikation med “centralmagtens” bud.
Hvis man personlig er uenig ma man udgve loyalitetens pligtsludder og fortielser. Det er pa mange
mader nemmest. Man fglger bare en ubgjelig regel og fuld loyalitet. Nogle ledere udgver (2) loyalitet
med blonder: Som udgangspunkt er man fuld loyal, men kan dog i fortrolige og private rum indikere
afvigende synspunkter. Det tager lidt af det indre tryk. Hvis der er tale om en ordre, politik m.v. som
er "harrejsende idiotisk” kan lederen opfgre sig en anelse distancerende, fx med attituden: "Vi gagr
naturligvis fuldt og helt det, vi har faet besked pG”. Mange ledere praktiserer (3) den eerlige
totrinsraket: Man har talt centralmagten imod i diskussionsfasen, men nar der er taget en beslutning
er det dén, man forholder sig til. Fuldkommen loyalt — inklusiv pligtsludder og fortielser. Det er ogsa
udmeldingen i organisationen[9]. En leder tilfgjer, at medarbejderne oftest har forstaelse for denne
tilgang, da det politiske system gerne har nogle synspunkter og grunde, som trods alt har en vis
rimelighed og dermed forsvarlighed. Totrinsraketten har ogsa en (4) modificeret form, hvor man
efter beslutningen er taget diskuterer uenighed internt i organisationen, men kun i lukkede rum;
hvad enten det er i direktionen, pa gangene, pa seminarer m.v. En leder var fortaler for den
(5) multiperspektivistiske tilgang. Han gjorde sig umage med at forsta centralmagtens bud og
argumenter, og historien i organisationen blev derfor den fulde historie om, at der fra forskellige
vinkler var forskellige perspektiver, argumenter for og imod osv. — men at det naturligvis var

centralmagtens perspektiv, der fgrst og fremmest skulle fglges. Her bevarer man sa at sige det fulde
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spektrum af synspunkter, og der er i den forstand ingen fortielser. Alle fgler sig hgrt, maske forstaet;
og centralmagtens bud bliver lettere at baere. | samme boldgade er den (6) dbne beskrivelse af

uenigheder.

“EN FAGFORENINGSLEDER LAGDE VAEGT PA, AT
DET OFTE VAR UMULIGT AT SKJULE UENIGHEDERNE
| FORENINGEN, OG AT DET VILLE VAERE UTROVAR-
DIGT AT TILDAKKE DEM. DESUDEN HAVDE DET EN
SELVSTANDIG VARDI AT BEVARE BEVIDSTHEDEN
OM UENIGHEDER, IDET MAN DERMED FIK NUANCER,
FORSKELLE — OG MAN KUNNE SIGE: DIALEKTISK
DRIVKRAFT - TIL AT TANKE VIDERE.”

En fagforeningsleder lagde vaegt p3, at det ofte var umuligt at skjule uenighederne i foreningen, og
at det ville vaere utroveerdigt at tildeekke dem. Desuden havde det en selvstaendig vaerdi at bevare
bevidstheden om uenigheder, idet man dermed fik nuancer, forskelle — og man kunne sige:
dialektisk drivkraft - til at teenke videre. Her er der altsa en hgj grad af loyalitet (overfor sandheden)
og trovaerdighed. En finurlig Igsning er den (7) tvetungede tale, som en leder har tillzert sig. Hun kan
tale - hvad man kan kalde — bade pligtsprog og refleksionssprog, og hun blander dem helt bevidst.
| pligtsproget udtrykkes de herskende opfattelser — om demografiske forandringer, ggede krav,
teknologisk udvikling, behov for effektivisering osv. — mens refleksionssproget handler om
forskellige perspektiver, tolkninger og overszettelser, de mange paradigmer, om kontekst og
situationer, hensyn, magt, italesattelser osv. Det er stumper og stykker fra lederuddannelser,
faglitteratur osv. Refleksionssproget er et metasprog, som skaber afstand til pligtsproget. Hun er
desuden helt bevidst om, at hendes medarbejdere fortolker hendes fortaellinger ud fra blandingen
af pligt- og refleksionssprog, og hun taler indtil hun ved og kan se, at de gg@r det, de skal ggre: Nemlig
pa visse punkter ggre, som der bliver sagt, pa andre punkter ggre som de plejer. Refleksionssproget
kan saledes “dreje” pligtsproget, virke som en fortolkningsramme — men uden at kritisere direkte.
Det andet ekstrem til fuld loyalitet er naturligvis (8) den direkte afstandtagen. Lederen er
fuldkommen eerlig om sin afstandtagen fra de meldinger, der kommer oppefra, hvad enten der er

tale om en beskaftigelsesreform, holdning til arbejdstidsaftaler, besparelser o. lign.
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Det forekommer at veere sdledes, at de to ekstreme holdninger (fuld loyalitet og direkte
afstandtagen) er dem, der er mindst komplicerede: Enten at adlyde centralmagten eller sig selv fuldt
ud. Midterpositionerne kraever alle refleksion, démmekraft, blandingsforhold, mere tid, fordi man

skal have nuancerne, argumenterne, dilemmaerne m.v. med. Kunne man sige: Intellektuelt mod?

GENERELLE ARSAGER TIL TALE OG TIEN

| dette afsnit vil jeg fremdrage nogle generelle grunde til, at pligtsludder og fortielser trives. Flere af
mine interviewpersoner gav udtryk for, at det (1) simpelthen er det nemmeste. En leder fortalte, at
det “er forbavsende nemt at pligtsludre”; en anden at hun med alderen var blevet mere magelig, sa
det nemmeste var at paleegge ikke alene sig selv selvcensur, men at acceptere den behagelige
pligtsludren, som hendes medarbejdere og omgivelser udviste over for hende i kraft af hendes
status og magt. Bag alt dette ligger det elementaere forhold, at ledere udsaetter sig for risiko, fare,
konflikter m.v., hvis de ikke pligtsludrer og fortier. Det nemmeste, behageligste og sikreste er at

"flyde med strgemmen” — jf. Admiralens vise fra Pinafore.

En anden topleder bemaerker, at (2) pligtsludderet breder sig jo hgjere til tops, man kommer i
hierarkierne. Det skyldes en stigende mangel pa virkelighedskontakt. Jo leengere ledere kommer fra
virkeligheden i form af brugere, frontmedarbejdere, de yderste “implementeringsled” osv., desto
mere bliver samtalerne fyldt med buzzwords, floskler, antagelser, teorier, politiske hensyn, papir,
konferencer, strategiske hensyn, pressehensyn, karrierehensyn osv. Her konstrueres der legitime
forklaringer, efterrationaliseringer, tildaekninger og glansbilleder, nggletal, publikationer og kurver
—og det er ikke lzengere “sandheden”, det kommer an pa, men organisationens, politikernes og ens

egen overlevelse.

En anden leder peger pa, at (3) de fortrolige rum er fortreengte, og dermed de fristeder, hvor man
tidligere kunne snakke rent ud af posen og uden alt for mange fortielser. Det er fx blevet langt svaere
at mgdes med ministre under fire gjne. Nu om dage foregar det oftest med en hale af embedsmaend
pa begge sider af bordet, og alting er planlagt (kontrolleret) i detaljer. Dagsordner, notater,
talepapirer, oplaeg, powerpointoplaeg osv. Man er dermed sendt lukt ind i pligtsludderland.

Beslaegtet hermed er det forhold (4), at mange politikere og topledere holder oplaeg, indlaeg, taler
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m.v. ud fra forberedte materialer fra stabsfolk. Igen fjernes alt personligt, uforudsigeligt, dialogisk
til fordel for officielle, anerkendte — og ikke mindst kendte — synspunkter. Det
avler konformitetssnak. Nogle politikere og topledere veelger at forholde sig frit ift.

embedsmandenes materialer, men dét kraever faktisk bade erfaring, indsigt og mod.
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En anden mekanisme bag pligtsludder er (5) nar noget skal "“tales op”. Det kan fx veere en
tillidsreform, som hverken topledere eller fagbevaegelse fgler sig helt overbevist om, at der er
tilstraekkelig opbakning bag hos centralmagten til at kunne Igfte sig. Her er det vanskeligt at melde
sin tvivl, kritik, frustration eller lignende ud. | stedet ma lederen selv udstrale overbevisning, tiltro

og energi i tale og handling for, at det ikke skal ga yderligere ned ad bakke.

En hel central forklaringsdimension baserer sig pa det forhold, at (6) organisationers
kerneprocesser, kerneveerdier m.v., dvs. alt det, der er afggrende vaesentligt for organisationen,
forsvares med alle midler. Ogsa med pligtsludder og fortielser. En leder er saledes i spidsen for en
organisation, hvor organisationens uafhaengighed er af afggrende betydning. Organisationens
meninger, analyser, konklusioner m.v. skal bero pa et rent sagligt grundlag og ikke pa alle mulige
interessenters fordomsfulde meninger. Men sandheden er, at organisationen konstant, kontant og
konkret udsaettes for meget staerkt pres fra diverse interessenter. | en grad sa uafhaengigheden
meget ofte er diskutabel. Det er naturligvis det allersidste, denne leder kan sige offentligt. Tveertom

ma netop uafhaengigheden konstant forsvares — og det konstante modgaende pres forties.

Lad mig endelig naevne, at (7) mange organisationer opretholder et narrativ om sig selv om, at de
er"flade”, “decentrale” og andet af samme skuffe —uanset at de i virkeligheden er helt traditionelle,
med lange beslutningsprocesser, mange organisatoriske mellemled, diverse centraliseringer i form
af fusioner, centerdannelser, sammenlaegning af administrative enheder osv. Her er der tale om en

historie, en facade, som har ”sat sig fast” og fortsaetter uantastet a&ndrede praksisser.
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"MANGE ORGANISATIONER OPRETHOLDER

ET NARRATIV OM SIG SELV OM, AT DE ER

"FLADE”, "DECENTRALE” OG ANDET AF

SAMME SKUFFE - UANSET AT DE | VIRKE-
LIGHEDEN ER HELT TRADITIONELLE, MED
LANGE BESLUTNINGSPROCESSER, MANGE
ORGANISATORISKE MELLEMLED, DIVERSE
CENTRALISERINGER | FORM AF FUSIONER,
CENTERDANNELSER, SAMMENLAGNING AF
ADMINISTRATIVE ENHEDER OSV.”

BASALE HANDLINGSFORMER

Nar man taler om pligtsludder og fortielser, sa karakteriserer ledere ofte deres talehandlinger pa en
made, som svarer til klassiske sociale handlingskategorier sasom interessevaretagelse, strategisk
handlen, socialisering, ritualer, forhandlinger, efterrationalisering, hykleri og lignede. Det vil jeg kort

gengive i det fglgende.

Lederne laegger ikke skjul pa, at (1) de pligtsludrer og fortier bl.a. af hensyn til deres egne interesser.
De tager iseer hensyn til at bevare deres eksisterende job og til deres fremtidige karriere. Derfor
undgar de at fornaerme andre ungdigt, siger det der skal siges osv. Men det er (2) lige sa tydeligt, at
pligtsludder og fortielser ogsa har til formal at varetage deres organisations interesser. Det er fx helt
centralt, at der skaffes gkonomiske midler, og hvis organisationen har indtaegtsdeekket virksomhed,
sa kan lederen vaere parat til at straekke sig selv og sproget endog meget langt for at male
organisationens ydelser og deres effekter lysergde. | sa fald kan der udvikles en narrativ
opportunisme, som ikke star tilbage for de udfoldelser, man finder hos private konsulenter, hvor
anprisninger af produkter er plat markedsfgring. De fleste organisationer er ogsa ferme til i det hele
taget at beskrive deres organisations virke og resultater pa en made, der ikke satter deres lys under

en skaeppe og samtidig undgar at omtale negative forhold.

Mange beskriver (3) den socialisering, der far lederen til at tilegne sig organisationens teenke-, tie-
og talemader. En leder fortaeller fx om den "institutionstilvaenning”, man udseaettes for som nyansat
i et ministerielt departement. Der er tale om steerke kreefter, om end styrken og indholdet kan

variere mellem ministerierne. En navner Justitsministeriet som et ministerium, hvor socialiseringen
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traditionelt har vaeret sa steerk, at det minder om udviklingen af et internt broderskab. Jeg mindes
en kronik af professor Jgrgen Grgnnegaard i 1990’erne, hvor han forklarer, at topembedsmand
sjeeldent kommer i situationer, hvor de har det darligt med det, de skal sige og ggre samt undlade
at sige og gare. Det skyldes det enkle forhold, at de gennem en leengere karriere er vaennet til at
tage "svaere beslutninger”, udtale sig pa organisationens vegne, og i det hele taget tage vare pa
organisationens interesser. Alle disse hensyn, normer, vaerdier, interesser, forholdsmader m.v. er
indlaert og internaliserede over mange ar. Lederne har saledes laert at tilsidesatte egne hensyn og
meninger, og de taenker og taler automatisk ”“pa ministerens vegne”. Det sker ikke fuldkommen
ubevidst, men i sociale processer, hvor man Igbende veelger: Om man kan og vil acceptere stedets
opgaver, veerdier, normer, styringsform, tankeszet osv. | ledernes overvejelser indgar ogsa, at det
ofte er fordelagtigt for dem selv at blive i organisationen: Man far interessante opgaver, god Ign,
status, gode kolleger, rejser, efteruddannelse osv. Alt dette g@r pligtsludder og fortielser
acceptabelt, naturligt, legitimt. Man lader sig kort sagt socialisere ... Flere ledere naevner, at denne
socialisering gar nemmere for nogle personer end andre. Her spiller personernes sociale baggrund
ofte en stor rolle. Mgnsterbrydere skal keempe mere med tilpasningen end dem, der er fgdt i

familier, hvor ledelse, status, offentlighed m.v. er en naturlig del af livet.

“LEDERNE HAR SALEDES L/ERT AT
TILSIDESATTE EGNE HENSYN OG
MENINGER, OG DE TANKER OG TALER
AUTOMATISK "PA MINISTERENS
VEGNE".”

De fleste ledere er sig (3) fuldkommen bevidst om, at de i givne situationer pligtsludrer og tier. Det
er del af en bevidst, strategisk handlen. En bemaerker ligefremt, at hun selv (og tilsyneladende alle
andre med) agerer konsekvent strategisk — dvs. bevidst tildeekker hendes oprindelige, egentlige

tanker og intentioner mhp. at opna bestemte mal og resultater. Det omfatter fx at udgve
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"anerkendende ledelse”; ikke fordi der altid er s& meget at veere positiv over, tveertom; men det
virker simpelthen bedre at veere positiv end at fare ud med zerlighed og direkte kritik. En anden
angiver, at selvom han er “ved at braekke sig over” den officielle politik alligevel spiller spillet og
opnar bade magt, anerkendelse og resultater ved at "bega sig”, ”sige de rigtige ting” etc. Generelt
er det tydeligt, at en helt central lederkompetence er at kunne kalkulere, beregne og isceneszette
sig egen og andres kommunikation, sa man opnar de gnskede resultater uden at afslgre ens sande
meninger og intentioner. Det er med andre ord ikke grebet ud af den bla luft, nar det papeges, at
politikere og topledere ofte har ”skjulte motiver”, "skjulte dagsordner” osv. Der er i virkeligheden
tale om processer, der minder om dem, som den forkeetrede spilteori eller public choice teori
forfeegter; men som ogsa er kritisk beskrevet af fx Habermas som strategisk handlen eller teknisk
erkendelsesinteresse. Her er det ikke modet og sanddrueligheden, der hersker, men mestendels

snedigheden.

|  “GENERELT ER DET TYDELIGT, AT EN

= HELT CENTRAL LEDERKOMPETENCE ER
AT KUNNE KALKULERE, BEREGNE OG
ISCENES/AETTE SIG EGEN OG ANDRES
KOMMUNIKATION, SA MAN OPNAR DE
ONSKEDE RESULTATER UDEN AT
AFSLORE ENS SANDE MENINGER OG
INTENTIONER.”

En anden leder beskriver indgaende (4) de uendelige mangder af varm luft (altsa en form for
pligtsludder), som produceres i uhellige alliancer mellem djgficerede topledere og konsulenter. Man
kunne kalde disse forbindelser “et felt”, men jeg foretraekker termen "klan” (jf. W. Ouchi 1979).
Lederen beskriver mekanismerne som dem, der findes i en permanent faetter-kusinefest, hvor
gruppens egne normer og meninger uafladeligt bekraeftes i uendelige gentageler af pointer om at
"eksekvere i bund”, opna “gevinstrealisering”, "vise handlekraft” osv. Her er der skabt en ”"boble”

(jf. V. Hendricks’ forskning i bobler, 2016), et lukket, selvbekraeftende univers, som mere refererer

til sig selv end til en verden udenfor sig selv[10]. Lederen bemaerker, at det isaer synes at veere
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klanens fzelles interesser, der varetages ved den faelles jargon, buzzwords m.v., nemlig at holde sig
selv ved magten og muffen via aktiviteter, som har en (blot) tilsyneladende mening og effekt. Pa
linje hermed er (5) beskrivelsen af tale og fortielse som led i ritualer. Fx i forbindelse med
tavlemgder, afrapportering af arbejdsklimaundersggelser, mgder i MED-udvalg og lignende. Her er
tale og tien levn og symboler uden aktuel veerdi; hvad man dog ikke kan sige hgjt — hvorfor man

pligtskyldigt sludrer videre.

Et andet eksempel kan umiddelbart forstas som en (6) forhandling. Lederen fortalte om, hvordan
en anden leder i en interessevaretagelsesposition ad hoc koordinerede med en tidligere
undervisningsminister. Fx kunne ministeren af forskellige grunde veere "presset” af forskellige sager,
og de kunne s3 aftale, at lederen skulle undga at bergre bestemte emner eller tage visse sager op.
Det gav naturligvis denne leder en goodwill hos ministeren, som i andre sammenhange matte
forventes at se velvilligt pa synspunkter fra den organisation, som lederen repraesenterede. | dette
tilfaelde lovede lederen altsa at tale og tie mht. givne sager, hvad der senere kunne give stgrre

indflydelse.

En sidste klassisk mekanisme: (7) efterrationalisering. Navnlig indenfor den offentlige sektor skal
man kunne redeggre for, hvorfor man gjorde dette eller hint. Man skal kunne give gode grunde. Pa
engelsk taler man om "accountability”, hvor det at kunne “forklare sig” bade involverer ansvarlighed
og redelighed. Problemet er, at der besluttes meget mellem ar og dag, hvor de reelle grunde ikke
kan gives, eller hvor der ganske enkelt ikke 13 mange grunde, facts, overvejelser over alternativer,
afvejninger osv. bag den oprindelige beslutning. Eller maske man i bagklogskabens lys kan se, at de
oprindelige grunde var naive eller forkerte. Under alle forhold: For at opna legitimitet for en allerede
taget beslutning eller foretaget handling ma man efterrationalisere — dvs. finde pa en
passende[11] forklaring. Det kalder man normalt efterrationalisering, og er en form for pligtsludder

og fortielse af de oprindelige bevaeggrunde eller mangel pa samme.
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PERSONBARNE EGENSKABER

Lad mig slutte de empiriske resultater af med omtale af en raekke faktorer, som knytter sig
til individniveauet. Det er altsa individers egenskaber (modsat situationen), der afggr i hvilket

omfang, der pligtsludres og forties.

En raekke grunde angar (1) lederens personlighed. En af mine interviewpersoner angiver, at han
gennem hele livet har vaeret bange for at sige ligeud, hvad han taenker og fgler. Det kan skyldes en
reekke hensyn: Bekymring for, om det er klogt nok, hvad han har pa hjerte; angst for at sare andre;
frygt for at skabe ubehagelige situationer; tvivl om det overhovedet fgrer til noget at sige noget,
eller angsten for at andre vil opfatte kritik som bedrevidende, arrogant m.v. Der er altsa tale om en
lang raekke grunde af individualpsykolologisk karakter, som ma formodes at vise sig bade i privatlivet
og pa arbejde, og som far personen til at sige noget andet end vedkommende mener eller fortie
synspunkter. En anden leder fortaeller om en livslang angst for at vaere “forkert”, for at andre bliver
”sure”, hvorfor hun altid har indtaget en attitude, der er mere lyttende end talende. Begge personer

er i gvrigt sadanne, som andre vil opfatte som uhyre talende og (med god grund) selvtillidsfulde.

En leder bergrer det, som han selv angiver som vaerende tabubelagt. Nemlig at (2) en del af hans
kolleger jeevnligt pligtsludrer — i den forstand at de snakker hinanden efter munden — fordi deres
mentale kompleksitetshdndteringsevne er lav. De har sa at sige anvendt alle deres mentale
ressourcer pa at forsta, hvad de andre mener, pa at huske det og gengive det nogenlunde
enslydende, saledes at der ikke er ekstra mentale ressourcer til at forholde sig kritisk, justerende,
udbyggende, kombinerende — eller hvad der end matte skulle til for at tilegne sig indholdet pa en

autentisk og forstandig vis.

Flere er helt pa det rene med, at (3) deres alder og position har betydning for hvor meget
pligtsludder, de har ngdig at fyre af og hvor meget, de er ngdt til at fortie. En fortzeller, at hun har
opbygget en personlig "goodwill” i sin stilling, som ggr, at hun med jeevne mellemrum kan sige
"fraekke ting”. En anden har naet en alder, der ggr ham “home safe”, idet han uden gkonomiske
problemer kan holde op med at arbejde, hvornar det skal veere. Der er saledes ingen fare for hverken

hus, hjem eller karriere, og han kan sige, hvad det passer ham.
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Omvendt (4) er flere opmaerksomme p3, at jo leengere man som leder har vaeret i en organisation,
desto mere er den resultat af lederens egne beslutninger, og desto flere personlige band har lederen
opbygget til sine ledere og medarbejdere. Begge forhold medvirker til, at lederen bliver mindre
kritisk, talen bliver mere rutinemaessig, mindre skarp osv. Flere bruger ord som "magelighed”, ”at

blive “selvfed” osv. som betegnelser for det, det sniger sig ind med ledelsesancienniteten.

EN SLAGS OPSUMMERING

Mine interviews har afdaekket, at ordene pligtsludder og forbudte sandheder giver anledning til
mange refleksioner og papegning af vidt forskellige former for tale- og tiehandlinger. Lad mig
afslutte med to almene konstateringer. Den ene om forbindelsen mellem tanke, tale, handling og

virkelighed, den anden om arsager og virkninger.

(1) Pligtsludder og fortielser handler substantielt om det udsnit af grundmodellen, der fremgar af
figuren til hgjre. Der mangler sammenhang mellem tanke, tale og handling — og navnlig
sammenhang med virkeligheden. Pligtsludder og fortielser handler om at snakke henover, forbi
eller udenom den virkelighed, man er mere eller mindre klar over er der, men som man ikke taler
om. Man taler i stedet om noget andet. En halveret virkelighed, en tildaekket virkelighed, en
forskgnnet virkelighed, en konstrueret virkelighed, en tabuiseret, fortiet, redigeret virkelighed. Det
er virkeligheden, der sa at sige betaler prisen i fgrste omgang. Men i anden omgang er det os alle,
fordi den officielle diskurs er ude af trit med virkeligheden. | stedet lever og taler vi i en konstrueret

virkelighed. Det er sandheden om vores konstruerede virkelighed.
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(2) Det har veeret nemt at pege pa en lang raekke forskellige forhold, der forarsager pligtsludder og
fortielser. Det har derimod veeret sparsomt med refleksioner over, hvad pligtsludder og
fortielser forarsager, dvs. har som effekter. Et forhold ligger dog pa den flade hand: Der skabes i hgj
grad konvergens: Pligtsludder og fortielser medvirker begge til at ensrette teenkning og tale. Fgrst
talen, dernaest tanken — jf. ordsproget: "Den, der starter med at lyve for andre ender med at lyve
for sig selv”. En leder kalder det "gr@gden”, en anden ”“paradigmet”, en tredje konstaterer at det er
"kanterne”, der forsvinder — eller man kunne sige: Mangfoldigheden, modsigelserne,

modsatningerne, dilemmaerne — alt dét, der kradser og konfligerer.

“PLIGTSLUDDER OG FORTIELSER
MEDVIRKER BEGGE TIL AT ENS-
RETTE TANKNING OG TALE.”

”Jamen, dét er da fint!” - vil nogen sige. "Enighed er godt. Modsatninger er modstand mod
forandring; man bruger energi pa at skeendes. Vi gnsker handlekraft, eksekvering, enighed og
resultater...” Tjoooh. Det er etpartisystemernes yndlingsargument. Det er propagandaens
synspunkt. Lad os synligggre effekterne heraf: Enighed er snaeversyn, manglende overvejelse af
alternativer, manglende synligggrelse af modargumenter, modeksempler, modstridende data og
konsekvenser, manglende feedback osv. osv. Og hvad er resultatet heraf? SKAT?
Sundhedsplatformen? Reformer uden virkninger? Wicked problems? Primitive debatter i
massemedierne? ... Alt sammen forhold, der ikke er plads til at diskutere her, men som leeserne er

velkomne til at taenke over selv. En virksomhed, der maske er lige sa vigtig som mod[12]?
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PARRESIA — KYNIKERNES SANDHEDSTALE

Lad mig slutte af med et par tanker ud fra den sene Foucault. Hans sidste forelaesninger fra
begyndelsen af 1984 beerer titlen Le courage de la vérité — Modet til sandheden (herefter CV). Det
turde antyde relevansen. Der er tale om hans sidste tanker over temaer, som han havde beskzeftiget
sig med de sidste tre-fire ar inden sin dgd. Jeg skal spare laeseren for en masse citater og
mellemregninger, men blot sla ned pa nogle centrale temaer af relevans for denne artikels emner.
Det interessante ved den sene Foucault — i lyset af temaet ledelse og mod i den offentlige sektor -
er, at han kobler sandhed, subjekt, politik og etik, mod, forandring samt forholdet mellem teori og
praksis. Det sker via gennemgang af tidligere tiders tankestrgmninger, iseer antikkens, men med
episodiske nedslag i senere teenkning, fx den kristne taenkning og praksis i middelalderen og under

reformationen.

Helt centralt i Foucaults teenkning i 1980’erne er begrebet sandhedstale, pa fransk: dire-vrai.
Foucault anvender oftest det graeske ord parrésia, som etymologisk betyder: "at sige det hele”
("tout dire”, CV 11), men Foucault fremhaever ogsa ofte, at sandhedstale er “franc-parler”, dvs. at
tale aerligt, frimodigt, “frit fra leveren”. Det er, nar man ikke holder noget skjult; ikke viger tilbage
for at fortaelle det hele (ibid.). Allerede her er det tydeligt, at Foucault har fat i noget, som adskiller

sig temmelig tydeligt fra den adfeerd, som har ladet sig aflaese og udlede af mit empiriske materiale.

Man kan bedst skyde sig ind pa den narmere mening med parrésia ved at se pa modsatningerne
til sandhedstale. For det fgrste: Sandhedstale er ikke identisk med at buldre ud med alt det, der
dukker op i ens hoved; eller kun at sige alt det, som det er i ens interesse at sige. Det er en negativ
form for sandhedstale, idet individerne ikke relaterer sine udsagn til standarder for fornuft eller

sandhed, men sa at sige kan sige hvad som helst, hvad det skal vaere (CV 11).
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"SANDHEDSTALE ER IKKE IDENTISK
MED AT BULDRE UD MED ALT DET,
DER DUKKER OP | ENS HOVED.”

Foucault har ogsa (for det andet) lange diskussioner af Sokrates, herunder hans sidste ord pa
dgdslejet: “Kriton, vi skylder Asklepios en hane! Den ma | ofre! Forsgm det ikke!”. | antikkens
Graekenland ofrede man en hane til leegeguden Asklepios, nar man blev helbredt. Men Sokrates er
dgende. Har han noget at takke for? Ja. Foucault tolker det sdledes, at Sokrates er taknemmelig
overfor filosofien, som helbreder mod den eneste alvorlige sygdom i livet: De falske meninger og
fordomme. Et sted, man finder de falske meninger, er i retorikken, altsa den talekunst som
sofisterne betjente sig af. Her er forbindelsen mellem personen og det, personen siger, kappet (CV
14). Med den forbindelse gar ogsa etikken flgjten — og Sokrates er netop den, som grundlaegger den
etiske sandhedstale. Man kan her knytte an til den udbredte bekymring for politikernes
spindoktorer, for hvem det generelt handler om at fa ministeren og ministeriets aktiviteter i det
hele taget til at "se godt ud”. Her er det kommunikationens nytte og ikke dens sandhed, der er

relevant.

Men det er ikke kun kommunikationsfolkene, der star for skud. Det er ogsa hofmanden[13], altsa
den person, der faerdes ved hoffet; eller i mere nutidig sprog: Den, der faerdes i magtens inderste
kredse, i samfundets top, i den gverste elite, og som slesk roser og anerkender alt og alle for at
fremme sine egne mal. Hofmaendene er gerne falske og siger kun det, der tjener deres egen plads i

systemet (CV 54-57). Det er sveert ikke at se en vis parallelitet til nutidens embedsmaend.
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TRE FORMER FOR SANDHEDSTALER

Sandhedstale saettes desuden i kontrast til tre andre grundformer for at forholde sig til sandheden,
tre former for sandhedstale (som Foucault kalder for alethurgi eller sandhedsregimer) (CV 16-20).
F@rst omtaler han det profetiske sandhedsregime (CV16-7). Det er kendetegnet ved, at profeten ikke
har fundet sandheden selv, men refererer til noget, der er udenfor og stgrre end profeten selv;
gerne noget helligt. Profeterne taler altsa ikke i sit eget, men i en andens navn. Derfor er profeterne
— i modseetning til parrésiasten — ikke personligt involveret i sandheden. Parrésiasten, sandsigeren
er engageret med liv og sjeel, med sin hele person i sandhedstalen — modsat profeten, der kun er
engageret, nar han taler pa det guddommeliges vegne. Desuden angar det profetiske fremtiden,
mens parrésiasten er optaget af situationen her og nu. Profeten taler ofte i tunger, hans tale er ofte
uklar, den skal tolkes og tydes af eksperter via talmodigt eksegetisk arbejde, mens parrésiasten
formulerer sig klart og i dagligdagens termer. Hvis man skal finde paralleller til nutiden, sa kunne
det fx veere til de mange, som diskuterer fremtidens offentlige styring pa overordnet niveau, og som
er optaget af hvilke paradigmer, der er dgde, og hvilke der vil fgre os ind i fremtidens paradis, hvor
wicked problems, mistillid, ineffektivitet, bureaukrati, ungdigt maleri, stress m.v. er fortid. Det
er den ideologiske styringsdebat, hvor der ogsa ofte ses stort pa kendsgerninger, historiske

haendelser, begrebslig klarhed, en egentlig analyse af situationen m.v.

For det andet naevner Foucault visdom som en made at fgre sandhedstale pa (CV 18-19). Den vise
er optaget af tilvaerelsens grundlaeggende strukturer og spgrgsmal, de veaere sig ontologiske eller
epistemologiske. Det kan dreje sig om menneskesyn, videnskabssyn, magtformer, metafysiske
spgrgsmal osv. osv. Parrésiasten er i modsatning hertil optaget af det partikulzere, det nuvaerende
og historiske — altsa situationen. De er dog faelles om at tale i deres eget navn. Den vise har
fundet sin visdom. De er derfor felles om det personlige engagement i sandheden, men i
modsaetning til parrésiasten er den vise ikke underlagt et krav eller behov om at ytre sig. Han kan
forblive tavs. Endelig har den vise tendens til at udtrykke sig uklart. Hvis vi skulle parallelisere til
noget nogenlunde samtidigt, sa kunne man navne fundamentalontologiske undersggelser a la

Heidegger eller Sartre, maske abstrakte analyser af begreber som protreptik, autopoiese, tillid m.v.

Foucault naevner for det tredje den sandhedstale, som han kalder tekniker-underviseren, eller bare

teknikeren (CV 23-4). Han neaevner i parentes professioner som lager, musikere, soldaten,
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gymnasten. Her drejer det sig om at formidle en eksisterende viden og kunnen, og det er saledes
heller ikke en viden, der involverer personligt engagement, endsige nogen fare for at ggre sig
uvenner med omgivelserne; og teknikeren har fglgelig heller ikke behov for mod — hvori der er en
klar forskel til parrésiasten. Tvaertom involveres laerer og elev (konsulent-kunde kunne man tilfgje)
i et feellesskab, der bekender sig til den tekniske viden. Teknikeren er altsa hverken profet eller vis,
men formidler af know how, og fordi en sadan er opbygget over lang tid, er man derved bundet til
en tradition. Teknikeren er forpligtet pa at undervise ligesom parrésiasten er forpligtet pa at tale.
Man kunne med adresse til nutiden sige, at teknikeren beskriver vaesentlige treek ved mange af
nutidens forvaltere og konsulenter, hvis virke baserer sig pa, at de har fundet ”“opskriften” (jf Rgvik
1998) pa fremtidens paradis, den rette styringsteknologi til at opna det givne mal. Og netop derfor
har de (heldigvis!?) ikke behov for at skulle vaere modige. Hvis der sker fejl, sa er det mesterens
skyld; professorens, konceptopfinderens eller lignende. Det er Finansministeriet, professoren,
konsulenten, der har anbefalet og anprist en viden og knowhow, der angiveligt virker ifglge
alverdens kvantitative og kvalitative metoder, evidens og p-vaerdier, kurser og konferencer. Det
forekommer indlysende, at der her kunne gemme sig en forklaring pa modets fraveer i den offentlige
sektor. Den tekniske diskurs har ganske enkelt ikke behov for mod — eller andre dyder for den sags

skyld. Den har kun brug for viden og evnen til at fglge en opskrift[14].

PARRESIA — EN LIVSFORM

Overfor disse tre mader at tale sandt pa satter Foucault parrésia. Her er det afggrende, at den
utilslgrede, fulde, uforblommede sandhed kommer for dagen. Det er naturligvis risikabelt, fordi den
uforblommede sandhed risikerer at provokere, fornaerme, stgde andre. Parrésiasten lgber derfor
en konstant fare for at blive udstgdt, udsaette sig for de andres vrede — i vaerste fald dgden. Den er
ikke forankret i hverken profetier, visdom eller know-how, men i ethos. Dermed star den i

modsatning til de tre andre vidensregimer, som er omtalt ovenfor.

Foucault mener, at han med disse fire vidensregimer har opstillet en typologi, der er egnet til at
analysere alle mulige former for kombinationer af konkrete vidensformer (CV 24). Fx agerer
Sokrates bade som den vise og parrésiasten, mens man i middelalderen ser kombinationen tekniker-

parrhésiasten, navnlig efter universiteternes tilsynekomst i 1300- tallet.
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Foucault opfatter generelt viden som en relation. Hvad angar parrésia forekommer det deekkende
at sige, at sandheden bestar i tre relationer: At veere sand overfor sig selv, at tale sandt overfor

andre, og at veere rede til at hgre sandheden fra andre.

“HVAD ANGAR PARRESIA FOREKOMMER DET
DAKKENDE AT SIGE, AT SANDHEDEN BESTAR |
TRE RELATIONER: AT VAERE SAND OVERFOR
SIG SELV, AT TALE SANDT OVERFOR ANDRE, OG
AT VAERE REDE TIL AT HORE SANDHEDEN FRA
ANDRE.”

En helt afggrende pointe hos Foucault er, at parrésia ikke er en traditionel, blot epistemologisk
egenskab ved personers udsagn, oplevelser osv. Nej, det er en livsform — hvad termen ethos netop
indikerer. Sandhed er dermed ikke en egenskab ved udsagn, indsigter og lignende, men et spgrgsmal
om det sande liv. Og dette er igen en kategori, som ikke blot rummer videnskabelig praksis, men det
fulde liv, herunder forholdet til andre og til samfundet som helhed -
dvs. etiskeog politiske dimensioner. Kort sagt: Man vil ikke vaere i stand til at kunne indse eller ytre
den fulde, uforblommede sandhed med mindre man lever det sande liv. Eller pa kortest mulig form:

Sandhed er en livsform.

Det er i virkeligheden ikke en epokeg@grende pointe. Aristoteles, Kirkegaard, Nietzsche, ja ogsa
Hegel, Lukdacs m.fl. ville skrive under pa dette. Det overraskende er, at Foucault
udpeger kynikerne som faedrene til den livsform, som avler parrésia. Det er dem, der oprindeligt kan
kaldes sandhedens sande praktikere. Men det er naturligvis ikke kynisme i moderne, dagligdags
forstand Foucault anbefaler. | daglig tale er kynikeren den person, som lader hant om andre
mennesker, etik og hgjere hensyn; som uden anfaegtelse kan pafgre andre smerte, tab, sorg m.v.,
hvis det passer i personens kram eller projekt; som altsa uden stgrre besveer kan udnytte og

misbruge andre mennesker. De er i familie med psykopater og noget entydigt negativt. Nogle gange
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tilskrives aktgrer i den offentlige sektor kynisme. Det vaere sig politikere, topchefer, djgfere —
generelt: de ansvarlige, for alt det, som vi ”ikke kan vaere bekendt”, som ikke er “ordentligt”, som

seetter "systemet fgr mennesket”, gkonomien f@r etikken osv.

| antikken var kynikere noget ganske andet. Det var betegnelsen for en filosofisk skole. Den mest
bergmte ud over grundlaeggeren Antistenes (445-365) er Diogenes (412-323 f.v.t.), som de fleste
husker, fordi han boede i en tgnde. Det gjorde han af en god grund, hvad man vil forsta, nar man
ser pa skolens grundlaeggende synspunkter. Dens kerne er ifglge Foucault (1) det sande liv. Dvs. at
leve et liv, der tillader en at indse den uforblommede, rene sandhed. Det opnar man bl.a. (2) ved
at seette sig ud over alle konventioner; dvs. at skulle ggre og teenke som alle andre bare fordi, alle
andre taenker og gor det. Konsekvent at ggre som de andre er grundlaeggende at vaere ufri:
Afhaengig, bundet, bestemt osv. Kynikerne ville (3) hellere veere kontroversielle end konventionelle.
De var antikkens provoer, som gjorde og sagde ting, der provokerede de andre borgere. Som da
Diogenes i fuld offentlighed onanerede pa torvet. De blev i det hele taget oplevet som vaerende
pagaende, aggressive, bidske og lignende i forhold til andre. Foucault kalder dem skandalgse, netop
fordi de insisterende pa den skandalgse sandhed. Man forstar, hvorfor de blev udstgdt, ekskluderet
af faellesskabet skgnt (4) de ikke provokerede for provokationens skyld, men for faellesskabets skyld.
Deres handlinger havde et etisk-politisk sigte: At vise den sande vej for bystaten og dens demokrati.
Og det viste de (5) ikke ved at opfinde en ny teori, et nyt koncept, nogle nye bud eller principper.
De gjorde det ved ganske enkelt at praktisere det, som andre teorier preedikede. De gjorde det, de
troede pa. De praktiserede teorien. Der var identitet mellem tanke, ord og handling. Ikke omtrent,
men fuldsteendigt, kompromislgst. For at kunne leve sandt og kompromislgst (6) havde kynikerne
gjort sig uafhaengige af det sociale pres for at teenke og sige usandhed, for at fortie det forbudte,
for at sniksnakke, for snakke andre efter munden — og fgrst og fremmest (7) uafhaengighed for
at leve det sande liv. Denne uafhaengighed til at sige og g@re det sande havde en pris. En hgj pris: At
leve asketisk. Kynikerne levede "som hunde” (gr.: Kunos = hund). De var saledes ikke bundet af
materielle interesser. Deres eneste interesse var at tale og handle sandt til feellesskabets bedste. De
levede pa kanten og gik til kanten. Helt til kanten! De ikke bare talte, skrev, leeste tidsskriftsartikler,
gik til mgder og konferencer. De havde kant. Kynikerne efterlod sig ikke meget pa skrift. De var

praktikere. De havde "meldt sig ind i kampen”, kompromislgst, med hud og har. Med hele deres
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eksistens. Med modet til at udsaette sig for den fare, det er at sige sandheden og leve det sande liv.

Punktum.

PS: , Pligtsludder og forbudte sandheder” er ogsa fremover et vaesentligt tema i min forskning, og
som neevnt arbejder jeg pad flere bdger om emnet. Jeg har derfor stadig behov for bade feedback og

flere interviewpersoner. Interesserede kan henvende sig til mig pa Il.om@cbs.dkeller 2838 7506.
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[1] Syllogisme er formen pa en samling logiske argumenter, som oprindelig opstilles og analyseres

af Aristoteles.

[2] Om Tiedemann kort dette: Han var leereruddannet, senere skoleinspektgr, formand for Etisk Rad,
amtsborgmester i Vejle Amt fra 1974 til 1993, avisredaktgr og katolik. Han dgde i 2015, 83 ar

gammel.

[3] Termen talehandling stammer fra sprogfilosoffen Austin, som dermed fremhaver, at tale ikke
blot er tale til forskel fra handling. Ofte ggr man ting med ord, fx forpligtiger sig overfor andre ved
at afgive et Igfte eller ved at erklaere en anden person sin kaerlighed. Maske kan man sige, at man
med pligtsludder og fortielser ofte undlader at ggre noget, som man kunne og burde have gjort ved

ikke at sludre og tie?

[4] | denne artikel skal man tage ordet virkelighed i dagligdags forstand, vel vidende at man
erkendelsesteoretisk kan diskutere virkelighedsbegrebet herfra og i al evighed. | dagligdagsforstand
er det let nok at forsta meningen med udsagnet: John havde (i virkeligheden) snydt sin arbejdsgiver
for 100.000 kr., men i retten benaegtede han, at det var tilfeeldet. Dvs. John sagde noget andet end

det, der er tilfeeldet, dvs. sandt. | denne artikels sprogbrug sagde John noget sludder.

[5] Med termen "man” henviser jeg her til Heideggers anvendelse af termen i Sein und Zeit (1927),

hvor das Man udggr menneskets uegentlige veeremade; en eksistensform, hvor mennesket
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reducerer sig til en kopi af andre, et gennemsnit, uden at tage ansvar (omsorg) for sin egen eksistens.
En lignende kritik findes hos Sartre i L’étre et L’néant (1943), hvor modsatningen til menneskelig
autencitet er “den onde tro” eller “gravalvorets and”, hvor mennesker reducerer sig selv til passive

ting (jf. fx Cabestan, 2005).

[6] Nils Brunsson har beskaeftiget sig indgdaende med organisatorisk hykleri (navnlig i 1989). Og det
er ikke en eksotisk sjeeldenhed. Snarere daglig og udtryk for de dilemmaer, som ofte opleves i den

offentlige sektor.

[7] Det er tit overset, at en af de centrale bestemmelser ved emotionel intelligens er at kunne
kontrollere sine egne fglelser (og ikke bare “udtrykke” eller “tale om” dem), sa de ikke hijacker hele

ens hjerne og tankeaktivitet (jf. Goleman, 1995).

[8] Her kan man minde om Erving Goffmans teori om institutioner, der systematisk er iscenesat som
et hverdagens totalteater, hvor det, der sker og kan ses pa den offentlige scene (frontstage), er

ganske forskellig fra det, der sker bag kulisserne (backstage).

[9] Det er det samme princip, som i den leninistiske partileere hed "demokratisk socialisme”. Op til
de besluttende partikongresser var aben debat og uenighed ikke alene tilladt, men gnskelig for at

fa sagen belyst og reflekteret; men efter kongressen skulle alle fglge den fastlagte kurs.

[10] Apropos: Baudrillards teori om “simulakrer” beskriver og forklarer de former for pligtsludder,

som har mistet enhver reference til virkelighed, sand-falsk m.v. (jf. 1981).

[11] Termen passende kan minde om neo-institutionalismens skel mellem en ”passendehedslogik”

og en "konsekvenslogik” (jf. March & Olsen, 1998).

[12] Min egen forskning i disse ar er bl.a. centreret omkring dgmmekraftens betydning for ledelse
og styring. Et vaesentligt element heri er evnen til at teenke tanker til ende — eller modsaetningen
hertil: Tankelgsheden. Lad mig her blot henvise til Arendts tanker i forbindelse med Eichmann-
processen i 1961, herunder det bergmte begreb: “ondskabens banalitet” (Arendt, 1964); men ogsa
til de lignende tanker, som hendes fgrste aegtemand, Glinther Anders, udfolder i et par offentlige
breve til Eichmanns aldste sgn. Hans forklaring pa, at ondskaben kan trives, er isaer, at vi ggr os selv
blinde overfor konsekvenserne af vores egne handlinger (jf. Anders, 1988, p. 92). Maske det kraever

en del mod at indse, nar disse mekanismer er pa spil hos os selv?
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[13] Fr.: “courtisan”, ikke at forveksle med ”courtisane”, kurtisanen, dvs. den prostituerede - skgnt

der er dabenlyse lighedspunkter mellem hofmanden og kurtisanen.

[14] Min forskning de senere ar tyder i samme retning. De sidste tredive ars modernisering har
vaeret instrumentalistisk og scientistisk orienteret. Dermed udgraenses alt, der har at ggre med
personlighed, subjektivitet, etik, demmekraft osv. Subjektivitet reduceres til ressourcer, kapital,

kompetencer og lignende, der kan beherskes, italesaettes og styres. Firkantet sagt.
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