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KAPITEL 1

Kommunikation, identitet og organisatorisk leering

Projektet Den nye industriarbejdsplads/Den nye Industriarbejder blev
iveerksat i foraret 2005 pa baggrund af en bevilling fra Den Europaiske
Socialfond. Visionerne var at fa danske industrivirksomheder til at satse
pa udvikling af danske industriarbejdspladser fremfor, at disse arbejds-
pladser blev outsourcet til lavtlansomrader. Udviklingen af disse industri-
arbejdspladser skulle ske igennem en indsats pa tre omrader: organisati-
onsudvikling, kompetenceudvikling og ledelsesudvikling. Ved hjelp af en
kombination af disse elementer gnskede man dermed ogsa at kombinere
to forskellige tilgange til virksomhedsudvikling: en virksomhedssystem-
tilgang, som sgger at udvikle produktionen via udviklingen og implemen-
tering af nye produktionskoncepter; og en organisatorisk laeringstilgang,
hvor sigtet er udvikling igennem organisering af den made, hvorigennem
forandringsprocesser gribes an pa. Der er tre virksomheder, som har del-
taget i projektet: Alfa Laval, Fligger Farver og Rose Poultry. De arbejder
alle med implementering af produktionskonceptet lean production, som
er et af de varmeste koncepter indenfor industrien for gjeblikket. Pa den-
ne made er arbejdet med organisatorisk leering knyttet til arbejdet med at
indfgre lean production i dette projekt. Vi har dermed betragtet lean pro-
duction som en ny produktionsmade, som stiller meget anderledes krav til
ledere og medarbejdere: dvs. en produktionsmade, som stiller krav om
andre typer af viden, kunnen og holdninger hos de aktgrer, som skal ar-
bejde i produktionen.

Og nar jeg taler om krav om andre typer af viden, kunnen og holdnin-
ger, mener jeg vel maerke ggede krav til ledere og medarbejdere. Ifglge
John Bicheno, som har skrevet en omfattende bog om lean, er der fem
overordnede principper, som gelder for lean (jf. Bicheno, 2004, s. 13-14)

e Specificering af kundeveerdi
e |dentifikation af vaerdistrammen
e Flow



e Pull
e Perfektion

Det hele starter med at specificere, hvad der giver verdi ud fra kundens
synspunkt. Det betyder, at man skal fokusere pa kundernes behov og de-
res oplevelser ved produktet. Herefter identificeres veerdistremmen, hvil-
ket indeholder sekvenserne i processen hele vejen fra ramaterialet til slut-
kunden, eller fra produktkonceptet til det bliver frigivet pa markedet.
Hvis det er muligt ber vere pa hele forsyningskeaeden. Det betyder ogsa,
at man holder et horisontalt fokus pa produktionen, ikke et vertikalt. Det
tredje princip er flow. Fa flow i veaerdien. Sgrg for, at der hele tiden er be-
veegelse. Undga serie og ka eller sgrg i det mindste for hele tiden at redu-
cere dem ved at fjerne dem. Det fjerde princip er pull. Nar rammerne for
flow er stillet op, er der basis for "kun at fremstille det, der er behov for”.
Pull betyder, at man har kort reaktionstid i forhold til s&ndringer i efter-
spargselen og derved ikke overproducerer. Til slut kommer perfektion.
Nar de foregaende principper er indarbejdet er det muligt at na malet om
perfektion. Perfektion betyder ikke kun kvalitet. Det betyder, at der pro-
duceres precist det kunden gnsker, precist nar kunden gnsker det, uden
ophold, til en rimelig pris og med et minimum af spild.

Disse fem principper beskriver i hovedtraek, hvad lean drejer sig om.
Det drejer sig om at indrette et hurtigt og fleksibelt produktionsapparat,
som har korte reaktionstider i forhold til &ndringer i efterspgrgselen og
som systematisk fokuserer pa reduktion af spild, hvor spild defineres som
den ikke-vaerdiskabende tid, der bruges pa at fremstille produktet. Det er
et saledes et kreevende koncept, som gar pa tvers af de traditionelle hie-
rarkier bygget op omkring afdelingsskel. Det er derfor, at jeg mener, at
denne nye produktionsform stiller store krav til ledere og medarbejdere,
fordi den netop fokuserer pa eliminering af nogle af de buffers, som far i
tiden gjorde det muligt at planlegge og kare en produktion via en klar
funktionsopdeling og et klart hierarki. Ganske vist havde disse organisa-
tioner et stort spild, men de havde samtidig ikke sa stort et behov for flek-
sible medarbejdere, som var i stand til at samarbejde pa tvars. | Bichenos
bog citeres en pensioneret direktgr fra Toyota Sydafrika George David-
son for at sige, at det farste princip i The Toyota Production System
(hvilket er fgdestedet for lean) er:

Kunden kommer fgrst. Det ger man ved at skabe tenkende menne-
sker og mere humane arbejdspladser (Bicheno, 2004, s. 9).



Lean kraever altsa teenkende mennesker og humane arbejdspladser, og det
vil sige, at de menneskelige ressourcer udgar de egentlige indsatsomrader
i forbindelse med indfgrelse af lean. Lean er saledes faktisk naermest be-
tinget af, at der arbejdes med udvikling af mennesker og organisationer.
Bicheno forfglger imidlertid overhovedet ikke denne vinkel pa lean. |
stedet er bogen en praesentation af en reekke lean-teknikker og begreber.
Mit mal med denne bog er imidlertid at forsgge at tage Davidson pa ordet
0g udvikle et begrebsapparat om organisatorisk leering, som netop forsg-
ger at skabe mere teenkende mennesker og mere humane arbejdspladser.
Det vil vaere min pastand, at hvis lean skal lykkes pa en virksomhed, er
der brug for et begrebsapparat, som kan bidrage til, at man kan lare at
anvende lean pa en hensigtsmaessig facon. Dette var i gvrigt ogsa de for-
udsaetninger, som projektet var baseret pa fra starten af. Lean er saledes
fuldsteendig konsistent med de kendetegn, som blev brugt til at karakteri-
sere den nye industrimedarbejder i projektansggningen? Her blev der
brugt fglgende overskrifter. Leering, selvledelse, udvikling og videndeling.
Under disse overskrifter var der nogle felles elementer.

e Den nye industrimedarbejder er en medarbejder, som har en stagrre
bevidsthed og forstaelse for hans/hendes egen rolle og position i
virksomheden.

e Den nye industrimedarbejder er i stand til selv at tilretteleegge, ud-
fare og kontrollere hans/hendes arbejde.

e Den nye industrimedarbejder er i stand til at udfgre mange forskel-
lige arbejdsopgaver. Han/hun er med andre ord funktionelt fleksi-
bel.

e Den nye industrimedarbejder er i stand til at kommunikere og sam-
arbejde med andre faggrupper.

e Den nye industrimedarbejder er en person, som kontinuerligt tileg-
ner sig ny viden og feerdigheder.

Det nye industriarbejdsplads er saledes en meget kraeevende arbejdsplads,
hvor kompetenceudviklingsindsatsen ikke blot handler om at opfylde et
kompetenceudviklingsbehov her og nu, men hvor det ogsa handler om at
skabe betingelserne for kontinuerlig udvikling af arbejdspladsen. Dette er
ogsa den tolkning, som jeg tillegger George Davidsons udsagn. Det er pa
denne baggrund, at jeg som forsker har deltaget i projektet. Min deltagel-
se er begrundet i et gnske om at kvalificere kompetenceudviklingsindsat-
sen ud fra et organisatorisk perspektiv og desuden at udvikle begreber og
metoder, som kunne bidrage til kompetenceudviklingsindsatsen i de del-
tagende virksomheder. @nsket er at klarleegge nogle principper for arbej-



det med medarbejderudvikling og organisationsudvikling. Dette arbejde
afspejler dette formal. Der er ikke tale om en empirisk undersggelse, og
bogen tager jeg heller ikke udgangspunkt i de konkrete virksomhedspro-
jekter. Sigtet er at udvikle et mere generelt koncept for organisatorisk le-
ring.

Jeg arbejder specielt med 2 kernebegreber, som jeg uddrager fra en me-
re generel model om virkelighedskonstruktion (kapitel 2), som jeg udvik-
lede i samarbejde med nogle af mine kollegaer i et tidligere projekt om
organisatorisk forandring (se Henriksen, Narreklit, Jargensen, Christen-
sen og O’Donnell, 2004). De to begreber er kommunikation (se kapitel 3)
og identitet (kapitel 4). Herfra uddrager jeg ogsa et tredje begreb, tenk-
ning, som beskriver tre forskellige former for praksis i en organisation:
Koordinerende praksis, reflekterende praksis og refleksiv praksis (kapitel
5). En central pointe er, at enhver sund organisation ma sgge et balanceret
forhold mellem disse praksisformer pa en sddan made, at den individuelle
identitet og den kollektive identitet kan leve i harmoni med hinanden og
bidrage til hinandens udvikling i stedet for at leve i konflikt med hinan-
den. | kapitel 6 konkluderes pa diskussionerne.



KAPITEL 2

Organisatorisk leering som ny virkelighedsdannelse

Jeg vil benytte en model om virkelighedskonstruktion som udgangspunkt
for at tale om organisatorisk leering. Ifalge modellen, konstruerer aktarer
deres virkelighed igennem en integration af fire dimensioner: fakta, logik,
verdier og kommunikation. Leering bestar saledes i en ny integration af
disse fire dimensioner. Fra modellen uddrager jeg nogle kernebegreber i
arbejdet med organisatorisk leering. For det fgrste argumenterer jeg for, at
fakta, logik og veerdier alle er integreret i kommunikation. Organisering
af kommunikation er saledes central i forbindelse med organisatorisk le-
ring. Det andet kernebegreb i modellen er integration, som jeg vil argu-
mentere for er et andet udtryk for identitet. Laering som ny integration er
saledes identitetsarbejde, hvilket for sa vidt heller ikke er overraskende i
forhold til projektets formal, som handler om skabelsen af den nye indu-
striarbejder; hvilket antyder at vi arbejder med hele personer. Ved at an-
erkende, at leering handler om identitetsarbejde, far leering saledes et mere
helhedsorienteret form end blot at skulle tilegne sig ny viden og kunnen. |
dette kapitel vil jeg gennemga virkelighedskonstruktionsmodellen. Heref-
ter vil jeg kort behandle de to kernebegreber kommunikation og identitet,
som er genstand for teoretisk behandling i kapitel 3 og 4.

En model om virkelighedskonstruktion

Den omtalte model om virkelighedskonstruktion har jeg tidligere veeret
med til at udvikle i et andet projekt om organisatoriske forandringer.
Denne er dokumenteret i bogen Dimensions of Change — Conceptualising
Reality in Organisational Research (Henriksen, Ngrreklit, Jgrgensen,
Christensen og O’Donnell, 2004). Den grundleeggende idé i modellen er,
at aktarer konstruerer deres virkelighed igennem en integration af fire
dimensioner: fakta, logik, vaerdier og kommunikation. Modellen er gengi-
vet nedenstaende.



Model 1: Virkelighedskonstruktionsmodellen

Fakta Logik
NS
Virkelighed
RN
Verdier Kommunikation

Det er vigtigt at betone, at begrebet virkelighed her skal forstas som an-
derledes end verden. Verden er, hvad den er; hverken mere eller mindre.
Den bestar af fysiske og materielle elementer, symboler, sprog og hand-
linger. VVores virkelighed er derimod vores fornemmelse om, vores viden
om og vores fglelser for denne verden. Vores virkelighed er det, som vir-
ker for os. Mens verden saledes er objektivt forekommende, er virkelig-
hedsopfattelse vores subjektive konstruktion af den. Pa den made kender
vi kun verden igennem vores konstruktion af virkelighed.

Fakta: Fakta er et udtryk for verden. Fakta er materielle realiteter, arte-
fakter, historiske fakta, hvad der er til, hvad der siges, hvad der er blevet
sagt. Hvad mennesker gar. Fakta udger saledes ramaterialet for konstruk-
tion af virkelighed.

Logik: Logik transformerer fakta til muligheder i verden. Det er igennem
logisk bearbejdning, at vi transformerer ramaterialet om til noget, som vi
kan veelge imellem. Der findes forskellige former for logik. Den kan veere
materiel, formel, social eller subjektiv. En materiel logik beskriver regler,
procedurer og retningslinjer som er indlagt i forskellige materielle tekno-
logier og systemer: eksempelvis regnskabssystemer, budgetsystemer,
kvalitetssystemer eller produktionssystemer. Fzlles for dem alle er, at de
bearbejder ramateriale til noget andet og derved skaber muligheder i ver-
den. Formel logik er de typer af logik, som findes i matematik og viden-
skabelige teorier. Subjektiv logik er individets tilleerte form for logik, og
som altsa handler om, hvordan individet har leert at agere i mgdet med
forskellige situationer. Det er en logik, som kan veere tilleert igennem er-
faringen eller en logik, som er tilleert igennem uddannelse. Social logik er
dermed organisationens made at transformere fakta om til muligheder.
Det handler altsa om, at den sociale organisering betinger hvilke former
for logik, som kommer i spil i forbindelse med skabelsen af nye mulighe-
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der. Er det administratorens, ingenigrens, marketingsmandens, salgsdi-
rekterens eller HR-lederens logik, som er i spil. Alt efter organisationens
struktur og kultur er der forskellige betingelser for, hvordan forskellige
logikker kommer i spil i organisationen.

Verdier: Veardier beskriver hvad der er vigtigt og veerdifuldt for os. Veer-
dier beskriver hvad vi kan i’ og hvad vi ikke kan li’. VVeerdier er det som
giver mening i tilverelsen. Uden verdier ville vores virkelighed udeluk-
kende vere instrumentel, tom og meningslgs. Derfor ville der ikke veere
noget grundlag for at veelge og vurdere mellem forskellige muligheder.
Verdier er vores ledetrad. De forteller, hvordan vi ber prioritere, og
hvordan vi ber behandle andre. Vores veerdier og moral er pa samme ma-
de som logik tilegnet og indleert igennem vores opvaekst og erfaringer i
det samfund og de organisationer, hvor vi har og har haft vores daglige
gang. Vores vardier er saledes pavirket af lokale, regionale og nationale
forhold; de er ogsa praeget af den sociale gruppe, som vi er opvokset i,
ken og race mv. Endelig er veardier ogsa et produkt af vores uddannelse.
Det er imidlertid sveert preecist at identificere veerdier. De er som oftest
tavse og taget for givne i det, som siges og gares. De er integreret i logik,
kommunikation og konstruktionen af fakta pa en sa ubevidst facon, at
man oftest ikke leegger meerke til dem.

Kommunikation: Kommunikation er det medium, hvorigennem vores vir-
kelighed bliver social. Uden kommunikation ville der kun veere individu-
elle virkeligheder. Vi kunne ikke tale om kultur, feellesskab, samfund el-
ler historie uden kommunikation (jf. Dewey, 1916; Bruner, 1996). VVores
konstruktioner ville udelukkende vere individuelle. Leering ville ligele-
des veaere meget begreenset, fordi vi ikke ville kunne lere af andre. Kom-
munikation er saledes altafgerende i forhold til at tale om virkeligheden
som socialt konstrueret. Integreret i kommunikationen er saledes fakta,
logik og verdier. Det er med andre ord igennem kommunikationen, at vi
har adgang til fakta, logik og veerdier. Kommunikation er saledes et
spgrgsmal om liv eller ded for organisationen (jf. Gergen, Gergen and
Barrett, 2004). Dette betyder, at det ferst og fremmest er i kommunikati-
onen, at integrationen af fakta, logik og veerdier i praksis finder sted.

Leering som ny integration

Lering hos aktarerne bestar saledes i en ny integration af dimensionerne
fakta, logik, veerdier og kommunikation. Jeg betragter spargsmalet om-
kring integration som et spgrgsmal omkring identitetsdannelse. Integrati-
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on er netop et spgrgsmal om at konstruere en sammenhzangende identitet.
Mangel pa integration er derfor ogsa lig med en identitetskrise. Jeg vil her
kort gennemga nogle af identitetsbegrebet centrale kendetegn set i relati-
on til virkelighedskonstruktionsmodellen og henviser i gvrigt til kapitel 4,
hvor en langt udtemmende behandling vil finde sted. En meget alminde-
lig diskussion af identitetsbegrebet er, at det har fglgende fire basale ken-
detegn:

1. ldentitet handler om at have en fornemmelse af sig selv i forhold til
bestemte lokationer: geografisk, organisatorisk, regionalt og natio-
nalt for eksempel.

2. ldentitet handler om at have en fornemmelse af sig selv i forhold til
tid, hvor livet opfattes som kontinuert bane eller sti. Det vil sige
identitet pa denne facon handler om at have en fornemmelse af
sammenhang mellem fortid, nutid og fremtid.

3. Identitet handler om at have en fornemmelse af sig selv som an-
svarlig akter i forhold til andre mennesker og andre feenomener i
verden — dyr, miljg mv.

4. ldentitet handler om at have en fornemmelse af sig selv i forhold til
social position, en placering imellem andre mennesker i forhold til
status, alder, anseelse, profession mv. (Harré and Gillett 1994: 103-
104).

Ifelge denne definition handler identitet om at have en fornemmelse af
sig selv; hvem er jeg, hvor kommer jeg fra, hvor er jeg pa vej hen, hvem
er jeg ansvarlig overfor, og hvor hgrer jeg hjemme. En fornemmelse af
sig selv kan saledes beskrives som ens personlige narrativ, som er utroligt
vigtigt i forhold til at beskrive meningen i ens tilveerelse. Men identitet er
ikke blot et spgrgsmal om denne fornemmelse af sig selv. Jeg vil argu-
mentere for en bredere konceptualisering af identitetsbegrebet; specielt en
konceptualisering, som indeholder de hverdagsagtige og ubevidste mader
at tale og handle pa, og som i vid udstreekningen betinger ens positione-
ring i en social hverdag. Jeg betegner disse mader at tale og handle pa
som sprogspil efter Wittgensteins sene filosofi om begrebet sprog (Witt-
genstein, 1983). Jeg vil i kapitel 3 redegere nermere for begrebet sprog-
spil, og hvilke implikationer, det har i forhold til forandringsledelse og
leering.

Identitet er indlejret i kommunikationen (sprogspillene) som en sam-
menvavning af fakta, logik og veerdier. Jeg betragter saledes ikke identi-
tet som et spgrgsmal om indre enhed eller kerne. Identitet er indlejret i det
at gere og handle i en social verden, og her handler det ogsa om at veere
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indgreb med den sociale verden (fakta) og bruge bestemte former for lo-
gik i den sociale verden hvad enten denne er materiel, formel, subjektiv
eller social. Selvfglgelig handler veerdier ogsa om at leve sine veerdier ud
i denne sociale verden. P4 denne made er identitet pa en og samme tid et
individuelt og socialt anliggende, hvor man kun kan forsta identitet i
spandingen mellem de to dimensioner af identitet. Individet kan ikke for-
stas uafhangigt af det sociale, men det sociale kan heller ikke forstas uaf-
hengigt af det individuelle. Denne spaending udspilles i sprogspillene,
hvor udfaldene af disse sprogspil afhenger meget af magtforholdene
(Jgrgensen, 2007). Det betyder ogsa, at veegten af ens udsagn og handlin-
ger afhaenger af ens placering og position. Der er forskelle i evner og mu-
ligheder for at tillegge begivenheder mening og gare dem til gruppens el-
ler feellesskabets mening. Identitet har saledes ogsa at gere med forhand-
lingsevne (jf. Wenger 1998, s. 188) i forhold til at ggre ens egne menin-
ger til gruppens. Identitet er saledes ogsa et relationelt begreb, der er kon-
strueret i samspil med andre mennesker, teknologier og omstendigheder.
Identitet er indlejret i hverdagens sprogspil pa en underforstaet og tavs
facon. Det er en naturlig del af den made vi taler til og forholder os til an-
dre mennesker (jf. Ainsworth og Hardy 2004). Identitet er saledes en del
af de traditioner, konventioner og normer, som udgar sprogspillenes reg-
ler. Igennem tale og handlinger konstitueres vi som arbejdere, ledere,
selgere, ingenigrer, produktionsfolk mv.

Jf. modellen om virkelighedskonstruktion er identitet i centrum af selve
vores erkendelse og vores handlinger. Vi kaster os selv ud i verden (jf.
Hall 1979). Identitet er med, nar vi taler og handler. Den er indlejret i de
logikker, hvorved vi skaber nye muligheder i verden, og den er med, nar
vi synes noget er godt og behageligt, eller omvendt, nar noget forekom-
mer frastadende og ubehageligt. Det falger ogsa af beskrivelsen af identi-
tet, at det er noget, som omhandler at have et bestemt tilharsforhold til
bestemte grupper og fellesskaber (jf. ogsa Wenger 1998 og Bauman
2004). Det er afgagrende at teenke 1, at identitet ikke er noget statisk. Der
sker hele tiden en ny konstruktion af identitet igennem aktgrernes daglige
omgang med verden. Pa sin vis er begrebet identitet et darligt begreb,
fordi man ubevidst tenker identitet som noget statisk. | stedet skulle vi
maske tale om identificering, fordi det henfarer til, at der er tale om en
stadig vedvarende proces. Dermed er der ogsa tale om en vedvarende ud-
fordring, heriblandt ogsa klart en ledelsesudfordring. Der er mange, der
beskriver identificering som noget, der foregar narrativt (Chappell, Rho-
des, Solomon, Tennant and Yates, 2003; Sfard and Prusak, 2005). Narra-
tivet er en interessant metafor for at tale om identitet, idet det implikerer
et plot (Czarniawska 1997, 1999; Boje 2001). "Narrating” er saledes at
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skabe et plot; med andre ord er det at skabe sammenhang og mening i ens
tilveerelse. Men jf. det dynamiske er identitet et plot, som aldrig er fer-
diggjort (jf. Boje 2001). Det er altid til forhandling og afhaenger altid af,
hvad der kommer efterfalgende.

Identitet er sdledes pa mange mader skrgbelig, og den skal kontinuer-
ligt plejes. Der er mange forfattere, som taler om en begyndende identi-
tetskrise (jf. Bauman 2004). Nogle af de fenomener, som skaber identi-
tetskrisen er netop et sterkt forgget forandringstempo som fglger af tek-
nologiske &ndringer, politiske &ndringer, markedsaendringer og globali-
sering. Nogle af de effekter, som identitetskrisen udlgser er netop, at vi
taler meget mere om identitet - den kan med andre ord ikke tages for gi-
vet lengere. Det betyder ogsa, at identitet ikke blot forhandles igennem
forhandling af mening; det fales ogsa direkte som en forhandling af me-
ning i ren politisk forstand — med andre ord fales det som en kamp for at
give sine ord, begreber, argumenter og handlinger en position. | takt med
at vores institutioner, organisationer og professioner udsattes for et stagrre
forandringspres, er identiteten saledes under pres. Det er sdledes ikke
sert, at i tider hvor der tales mere og mere om innovation, fleksibilitet,
forandring og leering mv., sa er det samtidig et samfund, som i stigende
grad dgjer med stress, depressioner, psykiske sygdomme mv. Mange
mennesker er saledes udsat for, at de mister fglelsen af sammenhaeng i
tilveerelsen pa grund af et staerkt stigende forandringspres. Pa den anden
side er forandring et livsvilkar, og man kan sige, at individer og organisa-
tioner som ikke forsgger at udvikle sig allerede er dgde - om end ikke
ngdvendigvis i fysisk forstand. Identitet er dynamisk, og man skal sgrge
for hele tiden at udvikle den, fordi ellers gar man som individ og organi-
sation i sta og bliver fastlast i gamle arbejdsmgnstre og gamle virkelig-
hedsopfattelser.

Modellen omkring virkelighedskonstruktion skal teenkes som et ledel-
sesredskab i den henseende og er meget anderledes end andre ledelses-
redskaber ved, at den netop setter fokus pa fakta, logikker og verdier
som en integreret del af de kommunikationsprocesser, som skaber foran-
drings- og laeringsprocesser. | forhold hertil har litteraturen om organisa-
torisk leering og leering i organisationer generelt fokuseret pa leering ud
fra en rent instrumentel betragtning. Det er uheldigt, idet den formodent-
lig starste kilde til modstand mod a&ndringer i organisationer formodent-
lig har at ggre med identitet. | forhold til endringer i organisationer udger
den samtidig en kraft, som - behandlet forkert - kan udgare en meget stor
modstandskraft mod andringer. Omvendt kan den - behandlet rigtigt -
mobiliseres i &ndringernes faver, saledes at &ndringerne bliver meget let-
tere at gennemfare.
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Leering og kommunikation

Som naevnt er det afggrende at tenke i, at identitet ikke er noget statisk.
Der sker hele tiden en ny konstruktion af identitet igennem aktarernes
daglige omgang med verden. Denne ny konstruktion af identitet sker
simpelthen igennem sprogspillene; det som jeg ogsa kalder kommunika-
tion (jf. naeste kapitel). Kommunikation indbefatter tre omrader, som er
velkendte i leeringsteorien. For det forste deekker kommunikation over det
konkrete indhold i kommunikation - altsa hvad der siges og ggres blandt
de aktgrer, som er involveret i kommunikation; for det andet indbefatter
kommunikation den, som relationerne mellem aktgrerne er organiseret pa
— det vil sige det magtforhold, som eksisterer mellem aktgrerne i kom-
munikationen; endelig for det tredje indbefatter kommunikationen den
konkrete form, som kommunikationen antager. Kombinationen af disse
tre elementer antages at pavirke laeringens indhold; bade i forhold til, om
man erhverver sig praktisk eller teoretisk viden, men ogsa i forhold til,
hvor radikal leeringen er. Under alle omstendigheder tror jeg, at det er
vasentligt, at man holder sig alle pavirkningskilderne - indhold, magtre-
lation og form - for gje for at kunne radikalt pa en organisation. En orga-
nisation er kompleks, fordi den bestar af mange forskellige typer menne-
sker med forskellige baggrunde og kompetencer. Den har igennem mange
forskellige interaktioner og omstendigheder udviklet sin egne serlige
kulturer, alliancer og modsatningsforhold. Derfor tror jeg ikke pa de mo-
deller for forandringsledelse, som postulerer, at det er en proces, som har
et fast start- og sluttidspunkt. At arbejde med at skabe kultur og herunder
lean-kultur er at arbejde med tingene i mange sma skridt — kontinuerligt,
da organisationen aldrig star stille men er udsat for mange sma andringer
hele tiden.

Hvad angar farstnavnte — det konkrete indhold — er der forskellige pa-
virkningskilder, som preeger den tale og de handlinger, som udger vores
praksis. Disse pavirkningskilder kan beskrives i en ganske vist grovkor-
net model; en model, som jeg for har arbejdet sammen med andre kolle-
gaer i projektet Center for Organisatorisk Lering (se Dahl, Jgrgensen,
Laursen, Rasmussen og Rasmussen, 2005; Laursen, 2000). Vi kalder
denne model for leeringszoner, og som er en angivelse forskellige zoner,
hvorfra vi har vores viden. Modellen er i en virkeligheden en beskrivelse
af fire zoner for viden, og disse er beskrevet nedenunder (jf. Jargensen og
Rasmussen, 2005, s. 21).
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Model 2: Leaeringszoner

1. Institutionaliseret uddannelse (ekstern formel uddannelse). F.eks. videregéa-
ende uddannelse eller efteruddannelse for voksne produceret af offentlige el-
ler private udbydere.

2. Institutionaliseret arbejdspladsplaceret leering (intern, formel uddannelse).
Korte, oftest skraeddersyede forlgb der foregar i organisationen, men udby-
des og styres af udbydere udenfor organisationen.

3. Struktureret og planlagt lzering "pa arbejdet” (leering "pa arbejdet”). Disse ak-
tiviteter kan f.eks. omfatte sidemandsoplaering, udviklingsprojekter, diskussi-
onsgrupper, selvstyrende grupper med supervision.

4. Uformel og intern leering i arbejdet (leering "i arbejdet”). Det er leering, der fal-
ger som en naturlig, integreret del af arbejdet, og har ofte en intuitiv karakter
fordi laereprocesserne opstar spontant i forbindelse med arbejdsprocessens
forskellige former for problemlgsning.

De fire zoner er en beskrivelse af de forskellige steder, hvorfra vi har vo-
res viden. Nar vi kigger pa en persons kompetence, kan man saledes sige,
at den i langt de fleste tilfeelde vil veere baseret pa i hvert fald tre af zo-
nerne og i de fleste tilfeelde alle fire zoner. Kombinationen af disse zoner
vil ogsa vere forskellig fra person til person. Hvordan de hanger sam-
men kan ogsa veere svert at sige noget om, men noget af den grundleeg-
gende idé er jo, at zonerne vil pavirke hinanden. For eksempel er de prak-
tiske erfaringer man gar sig i zone 4 sjeeldent uafhaengig af de gvrige zo-
ner, fordi disse tre zoner er med til at strukturere den “personlige” erfa-
ring, som sa maske ikke er sa personlig alligevel. Nar man for eksempel
har taget en lang videregaende uddannelse har man ogsa laert bestemte
tilgange til definition og lgsninger af organisatoriske problemstillinger (jf.
Schon, 2001), og derfor indvirker det pa den personlige erfaring, man gar
sig i praksissituationen.

Hvad angar relationerne mellem aktgrerne i kommunikationen har jeg
ogsa tidligere vaeret med til at anvendelse en beskrivelse af seks typologi-
ske laringssituationer (se Dahl, Jgrgensen, Laursen, Rasmussen og Ras-
mussen, 2005; Laursen, 2000), som i grove treek bade skriver nogle be-
stemte relationer mellem aktarer i bestemte situationer men ogsa beskri-
ver en form for leeringssituationen. Disse relationer og denne form, som
leringssituationerne antager, antages at have en betydning for leeringens
effekt. De seks typologiske situationer er beskrevet nedenunder i model
3.
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Model 3: Laringssituationer

1. Benzintanken: Rollerne er her som mellem en leerer og en elev. Situationen
er den klassiske skolestue, og det der skal tilegnes er tekst-baseret viden. For-
udseetningen er, at "laereren” ved alt, og "eleven” stort set intet. At laereren, ikke
som person, men som systembeaerende rolleudgver, bestemmer, hvad der skal
leeres, hvordan det skal leeres samt hvorledes, det kan konstateres, om det er
blevet leert.

2. Mesterlaeren: Rollerne er som mellem en "mester” og en "leerling”. Der lseres
handveerksmaessige feerdigheder, og forudsaetningerne er i store treek de samme
som ved benzintanken. Men i modsaetning til skolestuens fiktive verden af gvel-
ser, tekster og prgver, er der her et projekt og et produkt, der kan realitetstestes
pa. Hvis opgaven er at lave en stol; skal benene f.eks. vaere lige lange, og seedet
ma ikke bryde sammen, nar man seetter sig i den. Det er en konvention, som ikke
kun defineres af "mester”. Udover dette findes der imidlertid en raekke tekniske
og aestetiske regler for, hvad der teeller for "ordentligt handvaerk”, der bestemmes
af det system, dvs. den profession som "mester” er eksponent for.

3. Projektet: Rollerne er som mellem en "vejleder’ og en projektarbejds-
studerende. Det, der skal leeres, er de feerdigheder, der er ngdvendige for at ud-
fore et projekt af en bestemt karakter. Projektet laner elementer fra bade mester-
leeren og benzintanken kombineret med, at der typisk tildeles den studerende en
starre autonomi til at definere malet for arbejdsprocessen end tilfeeldet ofte er i
de foregdende situationstyper. Det svarer til, at lzerlingen i et klassisk mesterlae-
reforlgb selv kunne bestemme, hvordan stolen skulle se ud, samt hvilken type af
stol, der kunne veere tale om. Typisk er det dog vejlederen og dermed systemet,
der bestemmer, om der i dette forlgb skal laves stole eller borde, samt at ved-
kommende dikterer en reekke normative krav til, hvorledes eksempelvis en or-
dentlig rokokostol bar se ud.

4. Diskussionsgruppen: Leeringsrelationen forbinder kompetente samtalepart-
nere. Leeringen drejer sig om viden, typisk i form af indsigt, tolkning, vurdering,
diagnose, i forbindelse med valg af det rigtige eller mest hensigtsmaessige at go-
re i en given situation, som er praeget af bestemte problemer. P& samme made
som ved mesterleeren foreligger der her typisk en raekke konventioner omkring
resultatet; eksempelvis den vellykkede blindtarmsoperation, den optimale sags-
behandling og den klogeste beslutning. Diskussionsdeltagerne er ofte professio-
nelle med en vis praksiserfaring.

5. Sjakket: Deltagerne er praktikere pA samme kompetence-niveau inden for et
(kulturelt set) velkendt praksisomrade. Der udveksles typisk viden, fif og ideer,
procedurer for praksis, herunder nye eller mere hensigtsmaessige mader at udfa-
re tingene pa. Forskellen mellem sjakket og diskussionsgruppen er leeringens fo-
kus. Mens diskussionsgruppen er optaget af spgrgsmalet: Gjorde jeg det rigtige?
- og i forbindelse hermed: Hvad var egentlig problemet ?) - sa er sjakket optaget
af spgrgsmalet: Kan det her ggres pa en ny eller en bedre made? Sagt pa en
anden made: Mens sigtet med sjakket er imitativt og udveksling af teknikker og
metoder, sa er sigtet med diskussionsgruppen analytisk, dvs. at n& frem til den
rigtige forstaelse.

6.Eksperimentariet: Samme type deltagere som ved sjakket. Her er der imidler-
tid tale om et nyt eller innovativt praksisomrade. Der er altsa tale om udviklingen
af ny viden, herunder forstaelse af det nye. Dette inkluderer (helt) nye mader at
ggre tingene pa, nye ting at gare, nye ideer til begge dele og konsekvenser af
nye mader at handle pa.
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De to modeller beskriver saledes forskellige pavirkningskilder af sprog-
spillene i organisationen. De pavirkes af de formaliserede uddannelser,
som ledere og medarbejdere er i besiddelse af, via interne skraeddersyede
forlgb, via andre mennesker pa arbejdet eller som igennem erfaringen
med de arbejdsopgaver, man lgser i praksis. Disse elementer - hvad enten
der er tale om teoretiske og begrebslige elementer eller praktiske - ele-
menter integreres i sprogspillene. P4 samme made pavirkes sprogspillene
af organiseringen af de enkelte leringssituationer. Antydet i de begreber,
som der bruges til at beskrive leringssituationer med, er saledes aktarers
positionering i forhold til hinanden: Lerer/elev, mester/lerling, vejle-
der/studerende mv. beskriver for eksempel typisk hierarkiske positione-
ringer i forhold til hinanden, mens diskussionsgruppen, sjakket og ekspe-
rimentariatet antyder aktgrer, som ganske vist har forskellige roller i
gruppen, men hvor man ikke tydeligt kan aftegne en leder i gruppen. Mo-
deller kan bruges til at aftegne og udlede nogle indsatsomrader i forhold
til at igangseette leering, ligesom den angiver forskellige muligheder for at
seette ind i forhold til lzering.

Men ellers er de i bund og grund for grove og for typologiske, og de
fungerer ikke specielt godt i forhold til at forsta de processer, som finder
sted, nar der lzeres. De er heller ikke specielt gode i en forstaelse, hvordan
kommunikation haenger sammen med laring pa det organisatoriske plan.
Og forstaelse er for mig altid det vigtigste, fordi ellers gar man konse-
kvent galt i byen. Det er saledes brug for langt dybere overvejelser om-
kring lzering og her foreslar jeg altsa, at det involverer overvejelser om-
kring kommunikation (kapitel 3) og overvejelser omkring identitet (kapi-
tel 4). To begreber, som imidlertid ogsa haenger meget ngje sammen. Det
leder igen til mere fundamentale overvejelser omkring, hvad der kende-
tegner den kompetente medarbejder og den kompetente organisation (ka-
pitel 5).

Indledningsvis vil jeg imidlertid ogsa papege, at model 2 og 2 illustre-
rer kommunikationens betydning for leering. Feelles for alle zoner og situ-
ationer er, at leeringen finder sted som en forhandling mellem aktgrer el-
ler/og mellem aktgrer og situationer. Forhandlingen finder altsa sted i tid
og sted i forhold til andre aktgrer og i forhold til, hvad man gar. Og det
betyder saledes, at jeg vil pasta, at kommunikation handler om forhand-
ling af mening. Begrebet forhandling leener sig meget teet op af det, som
Gergen, Gergen and Barrett kalder dialogen. Det betyder ogsa, at nar man
beskriver forhandling som dialog, og omvendt, ma man afvise enhver
form for normativitet i forbindelse med begrebet dialog og i stedet starte
med en rent beskrivende definition og simpelthen beskrive dialogen som
”...discursive coordination in the service of social ends” (Gergen, Gergen
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and Barrett, 2004, s. 42). Nar jeg her sammenligner begrebet forhandling
med dialogen har det falgende implikationer (jf. Gergen, Gergen and Bar-
rett, 2004, s. 42-44). For det farste betyder det, at betydningen af ord, be-
greber, veerktgjer mv. opstar i relationerne. Det betyder, at begrebet me-
ning ikke opstar som en individual handling eller reaktion men som en
konsekvens af felles handling eller koordineret handling. | denne betyd-
ning afhanger meningen af en persons udtryk af den respons, som ud-
trykket far. | denne sammenhang refereres der direkte til Wittgensteins
metafor om sprogspil, som jeg vil beskaftige mig med indgaende i kapi-
tel 3.

The metaphor calls attention to the coordinated or rule-governed ac-
tivities of the participants in generating meaning. The words
“strike” and ‘““home-run” acquire their meaning by virtue of the
participation of the interlocutors in the rule-constrained talk of
baseball. Words invented by a single individual (a “private lan-
guage” in Wittgenstein’s terms) would not in themselves constitute
meaningful entries into a dialogue. (Gergen, Gergen and Barrett,
2004, s. 43).

Som sadan er begrebet mening et saerdeles flygtigt begreb, idet det hele
tiden er genstand for forhandling, modifikation og &ndring. For eksempel
kan hvad vi normalt forstas som en fjendtlig bemarkning blive vendt til
en joke igennem latter, mens ny visioner fra ledelsen kan blive omvendt
til nye mader at udnytte og udbytte arbejdskraften. Det betyder ogsa, at
det ikke giver mening at adskille monolog fra dialog. Monolog kan ikke
referere til en persons sprog alene for sadant et sprog kan ikke kommuni-
kere. | stedet kan begrebet monolog bedre forstds som en dominerende
stemme i kommunikation (jf. Gergen, Gergen and Barrett, 2004, s. 42-
43). For det andet betyder det, at betydninger hele tiden ma ses i relation
til deres kontekst. Ord og begreber ma ses i sammenhang med tonefald,
kropssprog, fysiske objekter og steder.

The language games in which we engage are embedded within
broader forms of life, Thus, the meaning of ’strike’” and ’home run”
do not only depends on the rules of baseball talk, but on their func-
tion within a form of life that includes balls, bats, bases, fields, play-
ers, umpires, hotdogs and so. (Gergen, Gergen and Barrett, 2004, s.
43).
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Men foruden den nzare kontekst er forhandlingen af mening ogsa histo-
risk og kulturelt indlejret i institutionelle, organisatoriske, professionelle
og/eller geografiske betingede traditioner, konventioner og normer (jf.
Gergen, Gergen and Barrett, 2004, s. 43-44). Via forhandlingerne juste-
res, modificeres og @&ndres betydningerne af ord, begreber, verktgjer mv.
Forandring er saledes et grundvilkar i livet. Der sker hele tiden andrin-
ger, men disse kan naturligvis beskrives og karakteriseres som enten sma
eller store afhangig fra hvilken position disse anskues. Pa samme made
kan forhandlingerne forega naermest ubevidst, tavst og underforstaet, som
nar kommunikationen og reaktionerne understgtter en rutinemassig ko-
ordinering af handlinger. Her kan forandringerne karakteriseres som fgl-
gende en bestemt kontinuert bane eller sti (jf. Wenger, 1998, s. 88). Som
sadan er reorganiseringen af sprogspillene relativt begraenset i disse til-
feelde), og den udfordrer ikke grundleeggende aktgrernes identitet. | andre
tilfeelde er forandringerne mere diskontinuerte (Wenger, 1998, s. 88) og
som falge deraf ofte mere vanskelige og problematiske, ligesom de kan
have store konsekvenser for enkelte akterer og den sociale konfiguration
som helhed. Forandringernes kontinuititet eller diskontinuitet afhenger af
mange faktorer. Wenger (1998) skelner mellem to kilder til lsering: nye
aktgrer enten i form af maglere (brokers), som fungerer pa kanten af
praksisfellesskaber eller som legitime perifere deltagere (jf. ogsa Lave
and Wenger, 1991); og nye reifikationer i form af nye systemer, begreber
historier mv. Dertil kan naevnes andre kilder som omgivelsernes respons
pa organisationens tale og handlinger og refleksionens som kilder til for-
andring. Det kan vare sveert for ikke at sige umuligt at afgraense kilderne
til forandring, da aktarer deltager i og praeges af mange forskellige sociale
konfigurationer, hvilket betyder, at der ikke er nogen konfigurationer som
er fuldsteendigt lukket af for omverdenen.

Leering og lean

Jeg vil afslutte dette indledende kapitel med at vende tilbage til lean-
konceptet og sparge, hvad betyder dette sa for lean? Det betyder mange
ting, og jeg vil ogsa komme ind pa nogle af dem senere. Men de centrale
pointer er jo de faglgende, at lean for det farste bliver til igennem kommu-
nikationen i de virksomheder, som velger at indfgre lean. Organisering af
kommunikation er saledes helt indlysende vigtigt for projekternes succes
eller fiasko (life and death i Gergen, Gergen and Barrett’s terminologi,
2004). Det er ogsa igennem organiseringen af kommunikation, at man til-
lader ledere og medarbejdere konstruere sig selv som lean-ledere eller
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lean-medarbejdere og dermed blive ét med lean eller alternativt frastade
lean som et godt begrebsapparat at arbejde ud fra.

Betydningen af kommunikation illustreres ogsa derved, at lean i bund
og grund ikke er andet end et sprogspil med begreber, modeller og tek-
nikker. Det er som et nyt sprog, at det indeholder potentiale til forandring
og lering. Dette kan anskues ved hjeelp af aktionsforskerens @yvind
Palshaugens beskrivelser af forholdet mellem teori og praksis i relation til
et aktionsforskningsprojekt pa en tobaksfabrik i Oslo. Den problematik
han rejser, drejer sig netop om den status teorier og videnskabelige mo-
deller har, siden der er sa stor forskel mellem typologiske begreber, me-
toder og modeller, og de mange facetter, som den virkelige verden faktisk
indeholder (Palshaugen, 1998, s. 11).

Som sadan handler diskussionen om relationen mellem teori og praksis
netop om forholdet mellem nye ord, begreber og veerktgjer og en allerede
eksisterende praksis. Mange forandringsagenter, ledere, konsulenter mv.
er opdraget og socialiseret indenfor et teoretisk sprog, idet ledelse af or-
ganisationer og ledelse af forandringer i stigende grad er professionalise-
ret. Lean-konceptet er pa lignende vis et teoretisk og abstrakt sprog, som
skal levendeggares i praksis. Hvilken rolle spiller teori sa? Det ville vaere
en fejltagelse at foresla, at de typologiske beskrivelser af virkeligheden,
som udger teoriens verden skal veere i overensstemmelse med virkelighe-
den. Det er slet ikke det, som det handler om.

Der er ifglge Palshaugen mange praktikere - hvilket ogsa inkluderer
forskere og konsulenter - som veerdsetter teorier, begreber og modeller.
Dette skyldes ikke en tro pa, at disse teorier, modeller og begreber svarer
til virkeligheden, men ud fra den common-sense betragtning, at begreber
og modeller ma tilpasses til lokale forhold (Palshaugen, 1998, s. 11). Po-
inten er, ifalge Palshaugen, at det er en illusion at pasta, teorier og model-
ler svarer til virkeligheden — det vil i gvrigt ogsa veere forkert at bedgm-
me dem ud fra disse kriterier. Gevinsten ved teorier, begreber og model-
ler er, at de abner nye vinduer eller perspektiver, som gar, at man igen-
nem teorien kan “’lege” og eksperimentere med virkeligheden. Dette sva-
rer ifglge Palshaugen til hvad en god film, et godt teaterstykke eller et
godt kunstveerk ger ved én (Palshaugen, 1998, s. 12).

But in the same way that we cannot avoid being fascinated by a good
film, even though we view it as nothing but a play, an illusion, nei-
ther can we avoid being fascinated by a good theory. And it is pre-
cisely as theory that it is fascinating. The models of organization
theory provide just this opportunity to “play with realities”. At the
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same time, thinking about the realities of organizations is an organ-
ized way of playing with an idea. (Palshaugen 1998: 12).

Som sadan er det som neaevnt ikke hensigtsmeessigt, at teenke begreber,
setninger og modeller som noget, der skal svare til virkeligheden. Nye
begreber, koncepter, modeller mv. giver muligheder for at reflektere over
virkeligheden, og teoriens begreber og modeller giver muligheder for, og
forskellen mellem teori og management koncepter og mere dagligdags
begreber og ord er, at fgrstnaevnte som regel giver mulighed for en mere
systematisk refleksion. Og med lean er det pa samme made, som med alle
andre managementkoncepter. De kommer og gar. Lean abner en bestemt
made at intervenere i organisatoriske virkeligheder. Det er pa denne fa-
con, at Palshaugen sammenligner videnskabelige teorier og modeller med
forskellige genrer, som hver har deres egne regler. Pa samme made er der
forskellige paradigmer og sub-paradigmer indenfor organisationsteorien,
som hver fremsatter deres egne forslag til forstaelser, analyser, interven-
tioner i og vurderinger af organisatoriske forhold. Morgan (1986) har pa
samme vis sammenlignet organisationsteoriens paradigmer med metafo-
rer, som giver forskellige forstaelser og betydninger og interventionsmu-
ligheder i organisationer. Her kan navnes traditionelle metaforer som or-
ganisationer som maskiner, som organismer, som hjerner, som politiske
systemer mv., og som ogsa abner forskellige perspektiver pa organisatio-
ner, og som har implikationer i forhold til konstruktionen af problemer og
lgsninger i organisationen. Lean er udviklet fra og tilhgrer gruppen af
managementkoncepter. | begreber er der elementer, som maske endda hg-
rer hjemme i den ldste og maske mest menneskefjendske metafor, nem-
lig maskinmetaforen (jf. Morgan, 1986). Maske er det derfor endnu mere
vigtigt at kombinere det med et kommunikations- og identitetsperspektiv
og s@rge for, at legen med lean bliver en god og kreativ leg, der faktisk
farer til de enskede forandringer.
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KAPITEL 3

Organisation og sprog

Men jeg i sidste kapitel kort behandlede virkelighedskonstruktionsmodel-
len og i den forbindelse bergrte nogle veesentlige begreber i den — kom-
munikation og identitet — vil jeg nu uddybe, udvikle og relatere begrebet
sprogspil til forandringsledelse og organisatorisk laering. En af de strem-
ninger, som preeger organisationsteorien i dag, er en sterre vagt pa be-
grebet sprog — en strgmning, som i det hele taget kendetegner socialvi-
denskaben. Den sproglige vending (Alvesson & Deetz, 1996) abner op
for en reekke kritiske spargsmal i forstaelse af organisationer. Hvad der
kendetegner den sproglige vending er det feenomen, at sproget ikke len-
gere anses som en objektiv repraeesentation af virkeligheden; i stedet op-
fatter man sproget som en aktivt konstituerende af virkeligheden. Den
made, som vi har lert at taler om virkeligheden pa, konstruerer simpelt-
hen vores opfattelse af denne virkelighed — bade i tanken og handlingen.
Sproget sattes saledes i centrum af analysen af organisationer. Da sproget
pa ingen made kan anskues som et privat anliggende men som en offent-
lig tilgeengelig ressource, er det denne opfattelse af det sociale liv, som
gar, at vi kan give kommunikationen en central plads — bade i forhold til
at forsta organisationen men ogsa i forhold til at forsta organisatoriske
forandringer. Det er igennem kommunikationen, at vi far ting — inklusive
nye ting - til at ske i organisationer, og det er i gvrigt ogsa igennem
kommunikationen, at vi overhovedet har adgang til organisationen
(Palshaugen, 1998).

Sproget og dermed kommunikation er saledes helt centralt i en forsta-
else, af hvad organisation i det hele taget er for en starrelse. Derfor vil jeg
begynde diskussionen ved at vende mig mod Wittgensteins filosofi, fordi
Wittgenstein mere end nogen anden beskeeftiger sig med forholdet mel-
lem virkelighed og sprog. Der er to bgger, som dominerer Wittgensteins
filosofi: Tractatus-Logico Philosophicus (Wittgenstein, 2001/1922) og de
Filosofiske Undersggelser (Wittgenstein, 1983/1953; pa dansk 1995). Nar
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man skelner mellem en tidlig Wittgenstein og en sen Wittgenstein, skyl-
des det, at de to filosofier, som beskrives i disse to bgger, er sa radikalt
forskellige fra hinanden (Harré & Gillett, 1994; Hartnack, 1994; Husted,
2000). Tractatus-Logico Philosophicus (Tractatus) er en positivistisk fi-
losofi, som fokuserer pa skabelsen af objektiv, universel og dekontekstuel
sandhed. Denne opfattelse forlades fuldsteendigt i de Filosofiske undersg-
gelser (Underssggelserne). Her opfattes forsgget at etablere universel og
dekontekstuel sandhed som udtryk for en misforstaelse af, hvordan vi
bruger ord (Clegg, 1975). Vi ma i stedet se sandhed som lokalt og kon-
tekstuelt betinget, hvilket vil sige, at ordenes betydning afhaenger af tid
og sted. Et sted taler Wittgenstein om, at vi ma erkende ordenes effekter
pa trods af en steerk tilskyndelse til at misforsta dem (Wittgenstein, 1983,
§ 119). Ifglge Wittgenstein opstar mange af vores filosofiske og viden-
skabelige problemer pa grund af, at vi har misforstaet, hvordan sproget
arbejder, hvilket betyder, at vi hele tiden drages mod at stille de forkerte
spgrgsmal. | stedet for at sgge efter den universelle og dekontekstuelle
sandhed, ma vi simpelthen forsta ord igennem deres brug i hverdagen.
Det er ogsa pa denne made, at vi skal forsta hans pastand om, at han ikke
sgger at lgse filosofiske problemer - han forsgger at fa dem til at forsvin-
de ved at stille spgrgsmalene pa en anderledes made (jf. Husted, 2000).
Dette lyder simpelt, men det er samtidig en meget vasentlig problem-
stilling, som han her bergrer, og som er hgjaktuel med forstaelsen af or-
ganisationer. Det betyder nemlig, at det centrale spgrgsmal omkring or-
ganisationer ikke bgr veere det traditionelle videnskabelige spargsmal:
”Hvad er organisation”? | stedet bgr man stille det langt mere pragmati-
ske spgrgsmal: "Hvordan arbejder organisationen™? | det fgrste spgrgsmal
sparges der ind til, hvad der kendetegner organisationen i dens inderste
essens. | det andet spergsmal forstar man simpelthen organisationen
igennem, hvordan den arbejder; hvilket sprog den anvender; hvordan den
begrebsligger problemstillinger og lgser dem. Tillige ma enhver organisa-
torisk haendelse og handling forstas i de specifikke kontekster, hvori de
opstar. En forstaelse af organisationens sprogspil (se neeste afsnit) bliver
saledes centralt i forstaelsen af organisationen. Nar man kender organisa-
tionens sprogspil, kender man ogsa organisationen og den serlige identi-
tet eller identiteter, som kendetegner organisationen og dens medlemmer.
Sprogspillene benazvner netop en made at tale pa, handle pa, teenke pa
og vere til pad. Viden og identitet smelter saledes ogsa sammen, fordi nar
sproget er veerktgjskassen i forhold til at konstruere virkeligheden, er det
ogsa vaerktgjskassen til at konstruere identitet. Selvets teknologi (jf. Mi-
chel Foucault, 1988, Technologies of the Self) ligger saledes ogsa i spro-
get (Jergensen and Dehlin, 2006). Ydermere ma sproget forstas som et
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socialt og kontekstuelt faenomen, hvor mader at tale, handle, tenke og
veere til pa reguleres og modificeres af kontekstuelle regler sdsom nor-
mer, traditioner, ritualer mv., som eksisterer i det sociale felleskab. Fzl-
lesskaber er netop karakteriseret ved, at de har deres seeregne kendetegn —
deres sprogspil — som betyder, at man taler og handler pa bestemte mader
— betinget af traditionen. At blive kompetent medlem af feellesskab er
netop kendetegnet ved indleringen og tilegnelsen af dette/disse sprogspil.

Sprogspil

Tractatus - den tidlige Wittgensteins hovedvark — er kendetegnet ved
forsgget pa at lave et universelt og sandt sprog om virkeligheden. Grund-
antagelsen her er, at hvert ord og hver satning har en klar og definitorisk
mening uafhaengig af tid og sted. Satninger refererer til virkeligheden —
sproget skal vaere et billede af denne virkelighed (Harré & Gillett, 1994,
s. 18-19; Clegg, 1975, s. 3). Undersggelserne — den sene Wittgensteins
hovedvark — begynder med en kritik af denne opfattelse, som implicerer
at sproget handler om at navngive (Wittgenstein, 1983, 88 1-3). Ifalge
Wittgenstein er denne opfattelse meget primitiv (1983, § 2), og det be-
skriver ikke alt, hvad vi kalder sproget. Derfor kan man ogsa sige, at op-
fattelsen af sproget som et spgrgsmal om at navngive kun er korrekt pa et
meget afgreenset omrade. Undersggelserne indtager saledes en alternativ
position, nemlig at meningen med ordene ligger i den made, som ordene
anvendes pa. Det betyder, at ord forandrer betydning i forhold den kon-
tekst, hvori de benyttes — de har ikke kun én mening.

| set the brake by connecting up rod and lever.”- Yes given the
whole of the rest of the mechanism. Only in conjunction with that is
it a brake-lever, and separated from its support it is not even a lever,
it may be anything or nothing (Wittgenstein, 1983, § 6).

Det falger heraf, at ord har mange forskellige betydninger afhangig af
den kontekst, hvori de benyttes. Begrebet sprogspil introduceres til at be-
tone dette samspil mellem sproget og den sociale kontekst. Begrebet om-
fatter ikke kun lingvistiske dimensioner. Termen sprogspil implicerer, at
sproget opfattes som et bredere feenomen; et fanomen, som omfatter bade
sproget og de handlinger, som sproget er sammenvavet med.

We can also think of the whole process of using words in (2) as one

of those games by means of which children learn their native lan-
guage. | will call these games ““language-games™ and will some-
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times speak of a primitive language as a language-game...I shall
also call the whole, consisting of language and the actions into
which it is woven, the “language-game (Wittgenstein, 1983, 8 7).

Sproget er saledes ikke et isoleret fenomen men ma forstas i forhold til
hele situationen som lokaliseret i bestemte historiske omstendigheder i
hvilken, der er andre aktgrer og fysiske artefakter. Betydningen af sproget
afhaenger af, hvordan sproget anvendes i disse omstendigheder. ”"What is
supposed to show what they signify, if not the kind of use they have”,
asks Wittgenstein (1983, § 10). Ordenes arbejde er saledes ogsa betyd-
ningen af ordene. Ord bliver meningslgse, nar de isoleres pa skrift eller i
printet form, fordi “...their application is not presented to us clearly”
(Wittgenstein, 1983, § 11). Andre steder sammenligner Wittgenstein or-
denes betydning igennem den analogi at kigge ind i kabinen pa et loko-
motiv. Der er handtag, som ser mere eller mindre ens ud, men de betyder
noget forskelligt. Et er handtaget til en handsving; et andet er handtaget
til en ventil mv. (1983, § 12). Pointen er, at ord ikke kun har én betyd-
ning, og at der ikke kun er én egenskab, som karakteriserer et ord. Ifalge
Wittgenstein er det ikke umuligt at forsgge at udlede en falles definition
af et specifikt ord; for eksempel i formen alle vaerktgjer modificerer et
eller andet eller alle ord betyder noget”. Pointen er imidlertid her, at det
far vi ikke ret meget ud af. Vi kan ikke bruge sadanne definitioner til ret
meget. Vi har ikke sagt noget som helst siger Wittgenstein med sadanne
definitioner (Wittgenstein, 1983, §8§ 13-14).

Derfor vil sproget altid afspejle pa en ufuldsteendig og upracis facon.
Det er ganske enkelt ikke muligt praecist at specificere viden i sprog.

Compare knowing and saying:

how many feet high Mont Blanc is-

how the word “game” is used-

how a clarinet sounds.
If you are surprised that one can know something and not be able to
say it, you are perhaps thinking of a case like the first. Certainly not
of one like the third (Wittgenstein, 1983, § 78).

Dette er grunden til, at Wittgensteins sene filosofi er blevet sammenlignet
med Polanyis begreb tavs viden (jf. Hall, 1979; Gustavsson, 2001) og den
centrale idé heri at “...We can know more than we can tell” (Polanyi,
1966, p. 4). Polanyi understreger ogsa — som Wittgenstein — brugen af
det, som han kalder den eksplicitte dimension — sproget. Ifglge Polanyi,
betyder dette, at viden altid er tavs eller rodfeestet i tavs viden.
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All knowledge falls into one of these two classes: it is either tacit or
rooted in tacit knowledge. The ideal of a strictly explicit knowledge
Is indeed self-contradictory; deprived of their tacit coefficients, all
spoken words, all formulae, all maps and graphs, are strictly mean-
ingless. (Polanyi, 1969, p. 195)

Igen far sproget sin mening igennem dens anvendelse og brug. Ved at
sammenligne viden med at bruge sproget, bliver sproget en aktiv proces:
et spgrgsmal om at tale, teenke og gare ting. Det er ogsa klart ud fra denne
beskrivelse, at viden bade bestar af en lingvistisk og en non-lingvistisk
dimension — altsa sproget, og de aktiviteter, som sproget er sammenvavet
med. Det er vigtigt, at det lingvistiske og det non-lingvistiske opfattes
som en relation, fordi isoleret fra hinanden bliver de meningslgse. Det
lingvistiske uden det non-linvistiske er ligesom tomme ord, hvilket som
sagt er abenlyst, nar ordet isoleres fra andre ord pa skrift og i talen. Pola-
nyi (1966, s. 18) navner et andet eksempel: Prav at fokusér pa lyden af
det talte ord og ikke pa dets betydning — inden laenge bliver ordet en fuld-
steendig meningsles klang (se ogsa Hall, 1979, s. 275).

At tale om det non-lingvistiske uden det lingvistiske er ligesa menings-
lost. Vi mangler de begreber og de ord, hvorved vi kan kommunikere og
give virkeligheden mening for os selv og andre. Det er igennem sproget,
at vi kan beskrive, analysere og forsta. Derfor betyder begrebet tavs viden
saledes heller ikke, at sproget bliver mindre vesentligt. Det bliver der-
imod langt mere vigtigt, fordi sproget aktivt konstruerer vores virkelighed
(jf. Harré and Gillett, 1994, s. 21). Sproget er netop ikke, som det ellers
pastas i Wittgensteins tidlige filosofi, et passivt og neutralt billede af vir-
keligheden. Den tavse dimension, som Polanyi mener, kendetegner alle
former for viden, er netop ogsa knyttet til Wittgensteins sene filosofi, for-
di en vaesentlig del af den tavse viden er viden om, hvordan man anven-
der ord og kommunikerer med andre. Den tavse dimension er saledes ind-
lejret i anvendelsen og forstaelsen — der hvor ord og begreber bliver me-
ningsfyldte. Polanyi bruger begrebet tavs viden for at understrege at det
vi ser, erkender og ger altid er et resultat af en integration af elementer,
om hvilke vi har en viden, som vi ikke kan sige. Viden om, hvordan man
bruger ord og verktgjer, og i det hele taget viden om, hvordan man ger
bestemte ting, handler altid om denne tavse integration af elementer; lige-
som forstaelsen af bestemte ledelses- og organisationsprocesser altid
treekker pa disse ubevidste og tavse forstaelser (Shotter, 2005, s. 115).
Meningen med det lingvistiske afhanger derfor ogsa altid af det non-
lingvistiske. Reglerne for sprogets anvendelse skal opfattes pa denne tav-
se facon — som noget der indlaert og internaliseret (Polanyi, 1966, s. 16)
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som bruges til at opna bestemte ting. Og det at tale er bare noget, vi ger;
det er ikke normalt noget, vi gar og teenker over til daglig. Reglerne for
sprogets anvendelse er tavse normer, traditioner, praksisser, kulturer mv.

Som sadan er evnen til at tale et sprog mere end blot viden om tale det.
At tale et sprog er et spgrgsmal om at leve og vere til. Begrebet sprogspil
betyder “....that the speaking of language is part of an activity, or of a
form of life” (Wittgenstein, 1983, § 23). At kunne tale et sprog er saledes
at kunne deltage i en livsform og bruge sproget til at ggre forskellige ting:
at korrigere, give reprimander, rapportere, beskrive, reflektere, analysere,
overtale, understrege, kgbe, byde ind, invitere andre ind mv. (Harré &
Gillett, 1994, s. 21; Hartnack, 1994, s. 72-73). At leere et sprog er at leere
at bruge det, ikke blot at tale det. At forsta brugen er et forsta kutymer,
praksisser, brug, institutioner mv. - “To understand a language means to
be master of a technique” (Wittgenstein, 1983, 8 199). Livsform is knyt-
tet til forekomsten af standarder og normer, som foreskriver at mennesker
opfare sig pa bestemte mader i stedet for andre (Clegg, 1975, s. 34-35).
Sprogspil er integreret med traditionen og dermed med alle andre aspek-
ter af livet: fglelser, emotioner og konkrete aktiviteter. Altsa det lingvisti-
ske skal ikke overvurderes, idet det er sammenvevet med et stort antal
aktiviteter eller livsformer, men det lingvistiske konstruerer ikke alene
livsformen. | realiteten er der mange forskellige typer af viden, som ikke
er lingvistisk betinget. Dette inkluderer automatiske beveegelsesmgnstre
som at ga og lgbe, sta pa ski, anvendelsen af veerktaj and kompleks viden,
som den type af viden, som er indlejret i heenderne pa kirurgen (jf. Flyv-
bjerg, 2001; Dreyfus & Dreyfus, 1986).

Inspireret af Halls beskrivelser af relationerne mellem det tavse og det
eksplicitte (Hall, 1979, s. 272) skal vi maske forsta forholdet mellem det
lingvistiske og det non-lingvistiske som et dialektisk forhold i den for-
stand, at begge dimensioner ikke kan forstas uafhangigt af hinanden, de
er gensidigt udviklende, men samtidig er de gensidigt udelukkende. Pa
denne made vil der altid veere en udvikling i viden. Sproget udvikles altid
I samspil med virkeligheden, samtidig med at sproget udvikler virkelig-
heden. | denne forbindelse sammenligner Wittgenstein sproget med en
gammel by.

Our language can be seen as an ancient city: a maze of little streets
and squares, of old and new houses, and of houses with additions
from various periods; and this surrounded by a multitude of new
boroughs with straight regular streets and uniform houses (Wittgen-
stein, 1983, p. 8).
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Sproget er ikke noget, som er fastlagt en gang for alle. Ord og sa&tninger
har ikke kun en funktion. Der er utallige forskellige brug. Yderligere
kommer der hele tiden nye ord og begreber til, ligesom nye sprogspil
kommer til. Andre bliver overflgdige og bliver glemt. Viden og sproget
udvikles kontinuerligt. Men det er en udvikling, som altid er betinget af
traditionen og dermed de kontekstuelle regler for sprogets anvendelse,
som er indlejret i traditionen.

Efter at have klarlagt, at ord har utallige forskellige brug og at menin-
gen med ord ikke kan Kklarleegges en gang for alle, bliver spgrgsmalet sa:
Hvad ger det muligt at klassificere sprog som sprog. Wittgensteins svar
er, at der ikke er nogen feelles essens, som karakteriserer sprog. Det bety-
der, at intet universelt kan defineres, som kendetegner sprog eller livs-
former for den sags skyld.

And this is true.- Instead of producing something common to all that
we call language, | am saying that these phenomena have no one
thing in common which makes us use the same word for all, - but
that they are related to one another in many different ways. And it is
because of this relationship, or these relationships, that we call them
all language (Wittgenstein, 1983, § 65).

De feenomener, som vi kalder sprog har dermed intet til feelles i en essen-
tiel forstand, men de er relateret til hinanden pa mange forskellige mader.
Det er her, at Wittgenstein introducerer begrebet familielighed. Sprog lig-
ner hinanden pa samme made som medlemmerne i en familie kan ligne
hinanden pa samme tid, som de er forskellige fra hinanden: “...build, fea-
tures, colour of eyes, gait, temperament, etc. etc. overlap and criss-cross
in the same way. — And | shall say: “games” form a family” (Wittgen-
stein, 1983, § 67).

Det er heller ikke muligt at drage nogle klare greenser mellem forskel-
lige sprog. Det er maske nok muligt at gegre det, hvis man har et meget
specifikt formal men ikke i alle forhold. Men betyder det sa, at sproget er
meningslgst; fordi man ikke kan definere den felles essens og ikke kan
definere, hvor greenserne gar. Hvis, sperger Wittgenstein, jeg siger til en
person: “Stil dig omtrent derhenne” — vil en sadan forklaring ikke virke
udmeerket (Wittgenstein, 1983, § 88). Selvfalgelig vil den det, fordi det
vaesentlige spgrgsmal drejer sig ikke om, hvorvidt informationen er pre-
cis eller uprecis. Det veasentlige spargsmal er, om information forstas el-
ler misforstas. Der er intet, der tyder pa, at meningen med ord og begre-
ber skal veere pracist definerede, for at de kan bruges.
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Som en konsekvens heraf, er kommunikation ikke karakteriseret ved at
man definerer betydningen af bestemte ord og begreber. Det kan ikke la-
de sig gere at kommunikere pa denne made. Kommunikation er ligesom
at forklare en anden person, hvad et spil er. Det er ikke muligt at definere
en ting, som kendetegner alt, hvad vi kalder spil. | stedet er kommunika-
tion og forstaelse kendetegnet ved, at de opnas igennem sammenligninger
og eksempler.

And this is just how one might explain to someone what a game is.
One gives examples and intends them to be taken in a particular
way. — | do not, however, mean by this that he is supposed to see in
those examples that common thing which | — for some reason — was
unable to express, but that he is now to employ those examples in a
particular way. Here giving examples is not an indirect means of ex-
plaining — in default of a better. For any general definition can be
misunderstood too. The point is that this is how we play the game. (I
mean the language-game with the word game). (Wittgenstein, 1983,
§71)

Sadanne former for kommunikation er ikke noget pa bekostning af noget,
som er bedre, eller som ville veere bedre ideelt set. Hvis kommunikation
skulle vaere pracist i form af, at man ngje definerede sine ord, nar man
kommunikerede, ville der stadig veere det problem, at kommunikation
kunne misforstas. Pointen er saledes, at dette er den made, som vi natur-
ligt md kommunikere pa, men hvor kommunikationen afhanger af, at de
personer, man kommunikerer med, deler en felles opfattelse af, hvordan
ord bruges og saledes kan forsta eksemplerne, beskrivelserne, analogierne
og sammenligninger. Kommunikation er pa denne made et spil, der spil-
les via eksempler, beskrivelser, analogier og sammenligninger. Meningen
er indeholdt i sadanne beskrivelser. Det er ikke ngdvendigt ngjagtigt at
specificere betydningen af hvert enkelt ord, og det kan sa i gvrigt heller
ikke lade sig gere.

What does it mean to know what a game is? What does it mean, to
know it and not be able to say it? Is this knowledge somehow equiva-
lent to an unformulated definition? So that if it were formulated |
should be able to recognize it as the expression of my knowledge?
Isn’t my knowledge, my concept of a game, completely expressed in
the explanations that | could give? That is in my describing exam-
ples of various kinds of game; showing how all sorts of other games
can be constructed on the analogy of these; saying that | should
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scarcely include this or this among games; and so on. (Wittgenstein,
1983, § 75).

Begrebet sprogspil betyder saledes ikke blot, at vi bliver ngdt til at opgive
denne idé om en fuldstendig preecis repraesentation af virkeligheden i vo-
res mader at kommunikere pa; det betyder simpelthen ogsa, at vi ma op-
give dette som et ideal for vores mader at agere i verden pa, som forsker,
konsulent, leder eller medarbejder.

Sprogspil, organisering og lean

Wittgensteins sene filosofi har afggrende betydning i forhold til, hvordan
vi kommer til at forsta centrale elementer af, hvad organisering i det hele
taget handler om — inklusive hvad lean-konceptet — som en bestemt made
at organisere pa — handler om. Jeg vil udlede tre centrale implikationer af
at kigge pa organisering fra et sprogspilspersktiv. Disse implikationer er:

e Organisering som social konstruktion
e Organisering gennem forhandling af mening
e Organisering gennem opbygning af et feelles sprog

Social konstruktion

Den farste implikation er, at organisationer socialt konstrueres igennem
de sprogspil, som er i organisationen. Det er igennem sprogspillene at or-
ganisationen konstruerer hvad der er dens mission, malsatninger, pro-
blemstillinger, og hvad der skal til for opna sine mal og lgse sine pro-
blemstillinger. Organisationens konstrueres saledes igennem kommunika-
tionsmganstrene i organisationen inklusive de hierarkiske forhold, som ka-
rakteriserer organisationen. Dermed sagt, at enhver organisation har sin
kultur, som egentlig er betegnelsen for, at organisationer har hver deres
sprog, hvorigennem de konstruerer organisationen. Organisationens
sprogspil er saledes ogsa historisk betingede mader at tale og handle pg;
dvs. at de reguleres af bestemte regler sasom traditioner, normer, standar-
der mv., som i vid udstraekning er tavse og taget for givet af organisatio-
nens medlemmer. De er accepterede som den made, som organisationen
taler og handler pa og dermed lgser sine problemer pa. Sprogspillene er
indlejret i den made, som organisationen og dens medlemmer anvender
sine kvalitets- og gkonomisystemer, den made som teknologien anvendes
pa i organisationen, den made der kommunikeres med kunderne pa mv.
Det at sige, at organisationen er socialt konstrueret betyder pa den ene
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side, at organisationens medlemmer er aktivt involveret i at skabe organi-
sationen igennem den made, hvorpa de taler og handler i organisationen;
pa den anden side betyder det, at de mader man taler og handler er opstaet
igennem en lang social samspilsproces, som involverer andre aktgrer og
omstendigheder og som over tid har udviklet sig til sociale spilleregler.
Nar nye medlemmer kommer til organisationen skal de netop tilegne sig
disse spilleregler for at kunne bega sig i organisationen. Denne proces er i
litteraturen kaldt en bevaegelse fra legitim perifer deltagelse til fuld delta-
gelse (Wenger, 1998; Lave & Wenger, 1991), hvor sidstnavnte proces er
kendetegnende for, at en person er blevet fuldt integreret i organisatio-
nens sprogspil gennem forskellige socialiseringsprocesser.

Ideen om, at organisationer er socialt konstruerede gennem deres
sprogspil har ogsa vidtreekkende konsekvenser i forhold til at forsta lean-
konceptet og de udfordringer, som det stiller organisationer overfor. Lean
er et bestemt koncept for organisering af produktionen. Lean som sadan
er et sprogspil, som er opfundet af ledere og forskere, hvor disse aktarer
har forsggt at opstille nogle mere generelle spilleregler for konceptets an-
vendelse. Pa den anden side er effekterne af lean hverken simple eller en-
tydige. Der kan dokumenteres mangfoldige effekter af lean, og erfarin-
gerne med lean i den ene virksomhed vil veere forskellige fra erfaringerne
i en anden virksomhed. Arsagen er den simple, at effekten af lean-
konceptet i hver enkelt tilfelde afhanger af den made, hvorigennem kon-
ceptet oversattes til den enkelte virksomhed. Dermed ligger en meget
stor del af svaret pa, om lean bliver en succes eller ej, ikke blot i lean-
konceptet selv — det er maske endda en meget ringe del - men i den made
lean anvendes pa i den enkelte virksomhed pa. Successen afhaenger sale-
des meget af, hvordan det bliver omsat til betydning og mening pa den
enkelte virksomhed, og hvordan det efterfalgende anvendes af lederne og
medarbejderne i den enkelte virksomhed. Som sadan er kravet for, at lean
skal blive en succes, at lean-konceptet bliver en integreret del af sprog-
spillene i organisationen. Det betyder ogsa, at meningen med lean-
konceptet reelt hele tiden flytter sig, fordi meningen hele tiden dannes
igennem de konkrete interaktioner mellem aktgrerne i hver enkelt virk-
somhed. Lean bar saledes ikke betragtes som en endeligt afsluttet proces
men som et koncept, som hele tiden skal udvikles, ligesom det kontinuer-
ligt skal bruges til at udvikle organisationen. Ideen om forandring som en
implementering, der starter og slutter pa bestemte tidspunkter, ma saledes
forlades. De projekter, som vi har observeret kan ikke betegnes som andet
end forsgg pa at kickstarte processen mod visionen om lean-produktion,
men det kraever en langt mere systematisk indsats, hvis man for alvor vil
have succes med konceptet. Og her skal man ikke glemme, at lean-
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konceptet basalt set er et seet af vaerktgjer i en veerktgjskasse, som kun til-
farer veerdi i det gjeblik, at aktererne har leert at bruge de verktajer, som
er indeholdt i vaerktgjskassen. Lean-produktion er saledes en menneskelig
konstruktion, som ikke kan forstas uafhangigt af aktarer, kultur og histo-
rie. Det er heller ikke et neutralt set af verktgjer, og det patenterer ikke
sandheden. Lean-konceptet ma vurderes ud fra dens evne til at &ndre den
sociale virkelighed; til at intervenere i den sociale virkelighed og igennem
sit bidrag til at hjeelpe aktarerne med at transformere deres egen virkelig-
hed (Henriksen, Narreklit, Jargensen, Christensen og O’Donnell, 2004).

Som et sprogspil, eksisterer lean-konceptet i specifikke historiske og
sociale omstendigheder, som skaber dets mening. Lean er en social kon-
struktion, som igen bruges til at konstruere den sociale virkelighed (Ast-
ley, 1985) and lean-sproget kan ikke forstas uafhangigt af tid og sted, og
de aktarer, som er involveret her. Nar lean-konceptet benyttes til at forsta,
analysere og lgse problemer i praksis, sker dette ud fra et specifikt syns-
punkt. Lean er noget, der arbejder, og ma forstas der, hvor det arbejder,
og hvordan det pavirker menneskers liv. Lean er saledes en magt, der er
pa arbejde, hvor det kritiske spgrgsmal er om det er en magt, som er
spredt ud i organisationen, eller om det er en magt, som er koncentreret
pa fa hander. I nogle tilfelde er lean-sproget og lean-maden at arbejde pa
en integreret del af et feellesskab. | andre tilfeelde er lean udtryk for en se-
paration mellem ”0s” og “dem” i organisationen.

Forhandling af mening

Vi er nu fremme ved den anden implication af at anskue organisering ud
fra et sprogspilsperspektiv, nemlig denne at organisering konstrueres so-
cialt igennem en proces, som vi kan kalde forhandling af mening (jf.
Wenger, 1998; jf. ogsa kapitel 2). Sproget er som sagt en aktiv skaber af
vores virkelighed. Igennem sproget er vi i stand til at beskrive, analysere
og forsta vores virkelighed; det er ligeledes igennem sproget at vi kon-
struerer vores meninger, holdninger og verdier. Den organisatoriske vir-
kelighed konstrueres saledes igennem sprogspil — igennem aktgrer, som
taler eller handler i reaktion mod andres tale og handlinger. Begrebet
sprogspil er velegnet som metafor for organisering, fordi det giver et ind-
tryk af kommunikative treek og modtraek, og at virkeligheden hele tiden
undergar en lgbende forhandling af disse treeks — og modtraeks — betyd-
ning. Det er denne proces, vi kalder forhandling af mening, hvilket beto-
ner, at vores virkelighed er forhandlet og hele tiden er til forhandling. | en
almindelig samtale forekommer sadanne forhandling i og med, at delta-
gerne hele tiden reagerer pa de andres kommunikative treek. Karakteren
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af disse reaktioner kan for eksempel vere accept, bekreeftelse, understot-
telse af andres udsagn, men de kan ogsa have karakter af forsgg at modi-
ficere eller nuancere meningen eller et forsgg pa at forkaste den.

...In every conversation a positioning takes place, which is accepted,
rejected or improved upon by the partners in the conversation
(Czarniawska, 1997, s. 14).

Samtalen kan ogsa give indtryk af, hvem der er toneangivende i forhold
til at tilllegge kommunikative treek mening. Begreber, udsagn, seetninger,
begivenheder mv. kan tilleegges en mangfoldighed af betydninger, og det
er ofte aktgrernes position i sprogspillene samt den strategiske situation,
som bliver afggrende i forhold til at tillegge begivenheder betydning.
Aktgrer har altsa forskellig position i sprogspillene og har dermed ogsa
forskellige muligheder for at pavirke sprogspillet og sprogspillets regler.
Forhandlingsprocesserne, hvorigennem organisationer bliver til, er sale-
des praeget af forskellige aktgrer, som taler ud fra bestemte intentioner og
bestemte positioner. Sprogspillene er dermed ogsa magtspil. Men det er
ikke et magtspil, hvor magten er placeret bestemte steder. Snarere er der
preecist tale om et spil mellem aktarer i forskellige positioner, hvor alle
saledes har en position, hvorfra de kan sgge at pavirke spillet. Wenger
(1998) taler om ownership-of-meaning, som refererer til den position, ak-
taren har, i1 forhold til at kunne *...make use, affect, control, modify, or in
general assert as ours the meanings that we can negotiate” (Wenger,
1998, s. 200).

Ifalge Wenger foregar denne forhandling af mening i praksisfellesska-
ber, som varierer i betydning og vigtighed. Disse feellesskaber er ”me-
ningsgkonomier” (Wenger, 1998, s. 197-201). At tale om magt i forbin-
delse med sprogspil er dermed ikke et fast begreb med en fast positione-
ring. Positionerne kan derimod variere (jf. Harré and Gillett, 1994).
Sprogspil er et godt begreb her, fordi det giver dette indtryk af kommuni-
kative treek, modtraek, taktik og positionering — pracist som et spil. Tryg-
gestad (1995) traekker pa Von Clausewitz pa den samme made. Trygge-
stad argumenterer for, at Von Clausewitz, som var krigsteoretiker, be-
skaeftigede sig med krigen pa en made, som er sammenlignelig med spil-
metaforen. Ifglge Von Clausewitz, var den bedste krigsherre ikke den,
som havde den bedste plan men derimod den krigsherre, som var i stand
til at improvisere og tilpasse sig &ndre betingelser. Krigen er et usikkert
projekt, som er udsat for endringer i vind og vejr, landskaber, uheld,
held, uforudsigelige modtrak, forsyningslinjer, vaben, meaend og andet
materiale (Tryggestad, 1995, s. 5-6). Pa denne made opfattes krigen som

34



en kompleks social proces. Sprogspil ligner VVon Clausewitz krigsmetafor
pa den made, at sprogspillene hele tiden forandrer sig og skaber anderle-
des betingelser for de naste traek. Spillet finder ikke sted pa ét sted men
mange forskellige steder. En anden nyttig sammenligning her er Tamara,
Los Angeles’ lengste teaterstykke (beskrevet i Boje, 2001). Dette spil fo-
rega pa mange forskellige scener. Der er aktgrer, som kommer og gar, og
selv tilskuerne skifter scene fra tid til anden. Det er en historie, som aldrig
ender, eller man kan sige, at aktgrerne hele tiden jagter historien, som
skrives fra mange forskellige steder og fra mange forskellige perspekti-
ver.

| forhold til lean-konceptet betyder dette, at lean bliver til igennem en
konstant forhandling af mening, hvor der er mange deltagere i mange for-
skellige positioner. Lean-konceptet og dets betydning bliver netop til
igennem mange forskellige sprogspil med deltagelse af mange forskellige
akterer, som selvfglgelig har forskellige interesser i forandringsproces-
sen. Lean-konceptets succes eller mangel pa samme afhanger af disse
forhandlingsprocesser — i gvrigt er det sveert entydigt at fastleegge kriteri-
erne for succes eller fiasko, for ogsa det afhenger af gjnene der ser pa
tingene. Der er ikke noget objektivt eller veerdifrit synspunkt. Lean-
konceptet i sig selv er opstaet og stattes aktivt af forskellige organisatio-
ner og institutioner. Det inkluderer bade videnskabelige institutioner,
konsulentorganisationer, interesseorganisationer mv. Her er der aktarer,
som prgver at definere, hvad der er god lean-praksis, og hvad der er min-
dre god lean-praksis. Men selvom, man forsgger at pakke lean ind i en
videnskabelig retorik, er det klart, at disse aktarer har deres egeninteresse
I promoveringen af lean. Internt i de virksomheder og institutioner, som
anvender lean, er der magtspil omkring lean-konceptets status og position
sammenlignet med andre sprogspil i organisationen: Produktionens
sprog, salgssproget, udviklingssproget, markedsfaringssproget, gkonomi-
sproget mv. Der er saledes kampe omkring, hvad det dominerende sprog
skal veere. | de tilfeelde, hvor lean er et nyt sprog i en organisation — som
det er tilfeeldet i dette projekt - skal lean farst til at tilkeempe sig en posi-
tion, hvor det bliver et nyt accepteret og legitimt sprog til at forsta og lgse
problemer med. Dette er magtspil, som foregar dagligt som en forhand-
ling af betydning og mening, og som ofte er praeget af forudssetninger og
antagelser, der er tavse og taget-for-givne (Hardy and Clegg, 1996; Jar-
gensen, 2004, 2007). Disse forudsatninger og antagelser kan fungere som
et sandhedens tyranni, i den forstand, at det kan veere svert at begynde at
sette spargsmalstegn ved disse antagelser og forudsetninger, fordi de
ligger pa et tavst og ubevidst plan.
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Feelles sprog

Selvom jeg saledes har afskrevet det objektive og det verdifrie syns-
punkt, sa mener jeg dog nok kan opstille nogle kriterier for, at lean-
konceptet kan blive en succes. Det altoverskyggende kriterium er, at der
etableres et felles sprog om lean, sa der etableres et egentligt feelles lean-
sprog i organisationen. Det er igennem et feelles sprog, at man overhove-
det kan organisere sig i en organisation, og det overhovedet giver mening
at tale om en organisation. Da lean-konceptet er et princip for organise-
ring ger det samme sig naturligvis geeldende for lean. Og det vil sige, at
der med tiden skal opsta de samme tavse forstaelser af lean-begreber og
lean-veerktgjer, som er et udtryk for, at ledere og medarbejdere begynder
at forsta, hvad lean skal anvendes til, og maske ogsa hvad det ikke skal
anvendes til. Disse tavse regler for anvendelse af lean-sproget og den hi-
storiske socialisering, som manifesteres i en evnen til at vaere en kompe-
tent spiller i et historisk situeret og kollektivt sprogspil er noget, som skal
opbygges og udvikles i takt med orgnanisationens udvikling. Udvikling
og forandring vil saledes ogsa vere en del af enhver sund lean-proces.

Opsummerende er en indlejring i organisationens sprogspil af afgaren-
de betydning for lean-konceptet, da lean skabes, modificeres og udvikles
igennem sprogspillene i organisationen. Gergen og hans kollegaer (2004,
s. 41-45) bruger begrebet dialog til at beskrive sadanne sociale konstruk-
tionsprocesser og forhandlingsprocesser; han bruger pa en made, som er
konsistent med Wittgenstein. Jeg vil bruge disse karakteristika ved dialo-
gen som en opsummering af, hvad et feelles sprog ville implicere i forhold
til lean.

Lean opstar i det offentlige rum

Dialogen opstar i det offentlige rum i den forstand at psykologiske pro-
cesser hos individet reflekterer sociale processer pa grund af individue-
rings- og socialiseringsprocesser. Lean-konceptets begreber og veerktgjer
er pa samme made offentligt tilgeengelige symboler, som bliver gjort til
genstand for forhandlingsprocesser i organisationen og derfra — eventuelt
— indlejres i organisationens sprogspil og individuerings- og socialise-
ringsprocesser.

Lean er en form for koordineret handling

Lean ma saledes forstas som et relationelt koncept i den forstand, at me-
ningen med lean-begreber og lean-vaerktgjer afhenger af kommunikative
treek og modtraek, hvor modtrekkene forandrer meningen og betydnin-
gen: ”...the meaning of an individual’s expression within a dialogue de-
pends importantly on the response of his or her interlocutor...” (Gergen,
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Gergen and Barrett, 2004, s. 42). Lean-begreber og —varktgjer opnar de-
res mening igennem deltagelsen af en reekke forskellige akterer, hvor-
igennem der opstar normer og traditioner for deres anvendelse, som kan
sikre koordineringen og forstaelsen af tale og handlinger.

Lean-konceptets effektivt er kropsligt og kontekstuelt indlejret

Enhver forstaelse af lean inkluderer kropslige handlinger og en kontektst
eller en ”livsform” i hvilken lean-sproget anvendes. Dette sprog under-
stattes af gestik, tonefald, kropssprog mv. og materielle omsteendigheder
sasom objekter og rum. Pa denne made er et effektivt lean-sprog afhan-
gig af tavse forstaelser savel som den tavse evne til at integrere mange
forskellige symboler til mening.

Lean-konceptets effektivitet er historisk og kulturelt situeret

Det afhaenger af kulturelle traditioner — og man kan forvente vanskelig-
heder, hvis deltagerne ikke deler sadanne traditioner. Deraf, nogle lean-
begreber og verktgjer vil maske vaere effektive i nogle kulturer, mens de
ville veere ineffektive i andre.

Lean kan tjene mange forskellige formal, bade de positive og de negative
Lean kan bade bruges og misbruges pa mange forskellige mader. Som
Wittgenstein siger det (1983, 8 11): “Think of the tools in a tool-box:
There is a hammer, pliers, saw, a screw-driver, a rule, a glue-pot, glue,
nails and screws. The functions of words are as diverse as the functions
of these objects” (se ogsa Gergen, Gergen and Barrett, 2004, s. 44). | den
forbindelse er det ogsa relevant at spgrge, om lean overhovedet er den
rigtige made at organisere sig pa. Det er jo ikke sikkert, og det vil nok
veere ngdvendigt med kontinuerlige overvejelser, om konceptets anvende-
lighed i forhold til at producere de gnskede resultater. Ydermere kan det
tilfgjes, at processerne og udfaldene af lean kan evalueres bade positivt
og negativt afhaengig af den position fra hvilken evalueringen foretages:
ledelse, medarbejder, fagforening, marked, kunder mv. vil nok ikke drage
de samme konklusioner.

Konklusioner

Lean-konceptets succes afhanger af den made, hvorigennem det anven-
des pa i organisationen, i tale og handlinger. Lean-konceptet ma saledes
blive en integreret del af sprogspillene i organisationen. I sa fald vil lean-
konceptet anvendes til socialt at konstruere virkelighed, det vil veere en
integreret del af de forhandlingsprocesser, som dagligt foregar i organisa-
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tionen, og der vil opnas et falles sprog, som ger, at lean kan anvendes
som et validt organiseringsprincip. Men det kan ikke ske, fgr organisatio-
nen systematisk begynder at fokusere pa de eksisterende kommunikati-
onsmgnstre i organisationen. Det er klart, at lige sa vel, som en succes-
fuld indlejring af lean kraever, at lean-konceptet integreres i sprogspillene,
sa bliver man ogsa ngdt til at arbejde med kommunikationsmgnstrene i
organisationen for at indlejre lean i sprogspillene. Det er denne organise-
ring af sprogspil — med andre ord organisering af kommunikation — som
er central i al forandringsledelse; ogsa i forandringsledelse i forbindelse
med lean-konceptet.
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KAPITEL 4

Organisation og identitet

Som det nu er klarlagt er kommunikation og organisering af kommunika-
tion afggrende i forbindelse med forandringsledelse. Det er centralt i for-
bindelse med dannelsen af et feelles sprog og dermed en betingelse for
dannelsen af et fellesskab og felles identitet. Omvendt opstar der ikke
nagdvendigvis felles forstaelse, feellesskab eller falles identitet igennem
kommunikation. Kommunikationen er jo pracist et spargsmal om liv el-
ler dgd for organisationen (jf. Gergen, Gergen and Barrett, 2004). Kom-
munikationen kan bade vere generativ og skabe veaekst, men det kan ogsa
veere dysfunktionel og gdeleeggende; bade i forhold til individets egen
veekst men ogsa i forhold at holde sammen pa en organisation. 1 de grelle
tilfeelde — og det er oftest tilfeelde forbundet med forandring og udvikling
— kan der ske det, at organisationen simpelthen falder sammen i den for-
stand, at bandene mellem individ og organisation falder fra hinanden, og
hvor individerne i organisationen i stedet for at arbejde sammen, kun ar-
bejder mod deres egne mal.

There is little reason to expect one’s loyalty to a group or an organi-
zation to be reciprocated. It is unwise (““irrational’”) to proffer such
loyalty on credit when it is unlikely to be repaid (Bauman, 2004, s.
30).

Bauman skriver dette i relation til globaliseringen og de dramatiske for-
andringer, som fglger af globaliseringen. Sammenbrud i organisationer er
saledes ofte forbundet med forandringer, hvilket er meget naturligt, da
forandringer i de forhold, der pavirker organisationen ngdvendigvis ogsa
ma falges af forandringer internt i organisationen. Hermed er vi tilbage
ved sprogspillene og forhandling; det der skal forhandles om er kriterier-
ne — normerne og standarderne — for tale og handling. Maske kan disse
tavse normer og standarder sammenlignes med en ganske vist oftest ufor-
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mel kontrakt mellem individ og organisation i den forstand, at forpligtel-
ser og forventninger til hinanden faglger af normerne og traditionerne i or-
ganisationen. Metaforen om kontrakten illustrerer betydningen af kom-
munikation, da en god kontrakt ma forudseettes at vaere udviklet i samspil
med alle involverede parter, mens en kontrakt, som paduttes, normalt ik-
ke er specielt hensigtsmassig — i hvert fald ikke i forhold til at skabe en
feelles forstaelse og en falles identitet.

Sa kommunikation er den mest centrale parameter i forbindelse med
organisatoriske forandringer og dermed ogsa i forbindelse med lean-
konceptets integration i organisationer. Det er igennem organiseringen af
sprogspillene, at meningen med et begreb som lean opstar og udvikler
sig. Som jeg ogsa har redegjort for, er et af malene med organiseringen af
sprogspillene, at der opnar et faelles sprog, saledes at lean bliver et forsta-
eligt organiseringsprincip, og at det bliver naturligt at kommunikere i
lean-termer i organisationen. Lean-sproget skal saledes gares til aktarer-
nes eget sprog i organisationen, hvorefter det som sadan er en naturlig in-
tegreret del af organisationens praksis. For at kunne arbejde med dette, er
det ngdvendigt at diskutere et andet centralt begreb, som er teet knyttet til
sprogspil; nemlig begrebet identitet. Identitet er her pa linje med sprog
teenkt som et begrebsligt veerktgj til at overveje de grundleeggende traek i
forbindelse med organiseringen af kommunikationsmgnstrene i organisa-
tionen. Identitet handler her om tre forskellige formal, som kommunikati-
onsmgnstrene ber opfylde: (1) at hver enkelt akter i organisationen far
mulighed at konstruere sin egen identitet i organisationen; altsa at hver
enkelt aktgr kan opna en meningsfuld position i organisationen; (2) at det
bliver muligt at tale om organisationen som én aktar, altsa som en organi-
sation, som vitterligt er en organisation, der falger de samme mal og som
opnar en legitim formel eller uformel social struktur omkring disse mal,
hvilket ogsa betyder, at den sammenhzang mellem individ og organisation
ikke falder sammen men udvikles til en egentlig kollektiv identitet; og (3)
at de identiteter, der opbygges giver tilfredsstillende svar i relation til or-
ganisationens interessenter — dvs. kunder, leverandgrer, konkurrenter, of-
fentlige myndigheder, ledere, ansatte mv. | denne forbindelse er det cen-
trale spargsmal selvfalgelig, hvorvidt lean er det rigtige koncept for orga-
nisering. Det er jo ikke ngdvendigvis det rigtige sprog for organisationen.
At skabe sammenhang mellem disse tre dimensioner; dvs. det individuel-
le, det kollektive og interessenterne, er derfor ogsa nggleudfordringen i
forbindelse med organiseringen af kommunikationen. Vi vil derfor i dette
kapitel arbejde med begrebet identitet, og vi vil gere det i tre tempi. Farst
vil jeg redegare for sammenhangen sprog og identitet; for det andet vil
jeg beskrive sammenhangen identitet og narrativitet, som er et centralt
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begreb i identitetsforskningen; endelig for det tredje praesenteres nogle
overvejelser omkring forholdet mellem den individuelle identitet og den
kollektive identitet.

Identitet som sprogspil

Da virkeligheden konstrueres igennem at spille sprogspil, konstruerer vi
og selv igennem at spille sprogspil. Sproget er selvets teknologi (jf. Fou-
cault, 1988). Sproget er den verktgjskasse, hvorigennem vi skaber os selv
i verden. Som sadan er identitet et spargsmal om at bruge lingvistiske
veerktgjer som koncepter, metoder, setninger, symboler, historier og my-
ter med henblik pa at konstruere virkeligheden. Vi bruger sproget til at
handle i verden med, og dette sprog er som navnt tidligere sammenvavet
med kropslige handlinger og aktiviteter. Det falger heraf at kilden til
identitetsdannelse ligger i kulturen og de delte kulturelle symboler og res-
sourcer (Geertz, 1973; Bruner, 1996). Identitet er betinget af evnen til at
kunne bruge sprog; med andre ord, evnen til at deltage i sprogspil.

Der er to begreber fra Wittgensteins begreb om sprogspil, som jeg vil
ga nermere ind i her. Farste begreb er begrebet familielighed”, som pa
en gang udtrykker ideen om, at vi genkender virkeligheden igennem en
proces, hvor forskellige situationer tillegges familieere karakteristika. Jeg
beskriver familielighed som en proces, hvor kropslige processer forsky-
des mod eksterne objekter, hvorigennem disse bliver en del af en selv i
den forstand, at de bliver en del af de aktiviteter, som individet er i gang
med. Det andet koncept er begrebet regler, som jeg allerede har beskafti-
get mig med tidligere, men som har nogle implikationer i forhold til iden-
titetsdannelse. Begrebet regler anvendes her som udtryk for, hvordan
brugen af sproget forudsztter, at man tilegner sig reglerne for sprogets
anvendelse; regler som imidlertid ofte er tavse og taget for givet og over
tid kan udvikle sig fra mere eksplicitte regler til tavse forstaelser. Som
naevnt skal regler forstas som udtryk for norm, tradition, konvention mv.,
og de er jo forudsetninger, at det overhovedet kan lade sig gere at tale
om kollektiver sasom organisation, kulturer og samfund (jf. Dewey,
1916). Det er klart, at familielighed og regler betinger hinanden, idet
sidstnavnte kun kan forstds igennem og som fgrstnaevnte. Familielighed
er, for eksempel, pa en og samme tid en konsekvens af sprogspillenes
regler og en betingelse for at bruge sproget i en bestemt situation.
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Familielighed

Begrebet familielighed er den lgsning, som Wittgenstein tilbyder i for-
hold til det problem, at vi ikke kan finde en feelles karakteristika, som
ger, at vi genkender sprog som sprog for eksempel. | manglen af dette
feellestraeek argumenterer han for, at ting bliver kaldt for det samme — ikke
fordi de er de samme — men fordi de ligner hinanden. Der er netveerk af
lighedspunkter, som overlapper hinanden og gar pa kryds og pa tvers af
hinanden. Det samme ger sig geeldende med sprog. De ligner hinanden pa
samme made, som brgdre og sestre ligner hinanden — build, features,
colour of eyes, gait, temperament, etc. etc. overlap and criss-cross in the
same way. — And | shall say: “games” form a family” (Wittgenstein,
1983, § 67). Det falger heraf, at de faanomener, som vi kalder sprog, kal-
des sprog, fordi de ligner hinanden sadan som bradre og sastre ligner hin-
anden pa forhold som udseende, karaktertreek osv. Alligevel er de natur-
ligvis forskellige fra hinanden. Dette netveerk af ligheder er vigtig i for-
hold til at forsta, hvordan individer genkender forskellige situationer som
”de samme” som andre situationer. En vigtig del af denne proces er reg-
lerne for sprogets anvendelse, hvilket betyder, at lighed med andre situa-
tioner ligesa meget er noget, som konstrueres, som noget der erfares.
Identificering afhaenger af genkendelse af familielighed. Identificering og
identitet for den sags skyld kan ikke opnas uden en fornemmelse af, at det
man erfarer pa en eller anden made er lig andre situationer, som man har
erfaret. Hvis ikke familielighed i et eller andet omfang er tilstede, er det
sveert at handle — det er i hvert fald sveert at handle klogt eller kompetent,
fordi det afhanger af en evne til at laese situationen. Identificering er et
resultat af, hvad individet har erfaret og gjort i lignende situationer. Iden-
tificering er ikke analog men metaforisk i sin karakter. Det er ikke et prae-
cist begreb men uprecist og flygtigt — alligevel er det nok til menneskelig
forstaelse og samarbejde. | handteringen af hverdagssituationer traekker
individer pa, hvordan de har lzrt at anvende sproget i andre situationer —
hvorigennem de konstruerer virkeligheden. De bruger fortiden til at kon-
struere nutiden — og de bruger fortiden til at give nyt indhold i nutiden.
Igennem familielighed gares situationer sammenlignelige, og der skabes
ogsa en vis form for gennemsigtighed mellem handling og konsekvens.
Familielighed og regler er med at gere virkeligheden nogenlunde forudsi-
gelig. Hvis virkeligheden ikke var nogenlunde forudsigelig, ville det veere
umuligt at forsta virkeligheden. Det ville ogsa veere umuligt at koordinere
sociale handlinger, fordi de afhaenger af forudsigelighed (Weick, 1979, s.
100).

Det er vigtigt at forsta, at familielighed ikke kun er et spargsmal om at
erfare specifikke situationer som sammenlignelige med andre. Identifice-
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ring skal ikke forstds som et passivt automatisk svar til, hvad der sker.
Det er en aktiv og ofte reflekterende proces, hvorigennem individer bru-
ger sprog til at positionere dem i sprogspillet. Som sadan er familielighed
en konstruktion. Det er en projektion fra individet til den eksterne verden.
Identificering bliver en proces, hvor sammenhang og koheraens "palaeg-
ges” verden og bliver til individets virkelighed. Identificering er saledes
et spgrgsmal om at forsgge at skabe sandheden i verden igennem sproget.
” Metaphorically speaking, identifying is an attempt to overcome the flu-
idity of change by collapsing a video clip into a snapshot” (Sfard and
Prusak, 2005, s. 16). “When people punctuate their own living into sto-
ries, they impose a formal coherence on what is otherwise a flowing
soup” (Weick, 1995, s. 128; see also Boje, 2001, s. 2). At spille sprogspil
er saledes eksistentielt for os. Det er ikke kun et spgrgsmal om at kom-
munikere. Det er et spargsmal om at skabe os selv igennem de relationer,
som vi deltager i. Vi kender os selv igennem de aktiviteter, som vi er del-
tagere i. Polanyi (1958, 1966) introducerer den ide, at der er en tavs di-
mension i enhver form for tale og handling. Det er igennem en tavs inte-
gration af utallige elementer i en kontekst, at vi fortolker og handler i
verden. Det er faktisk et centralt element i teorien om tavs viden. Vi ska-
ber mening igennem en tavs integration af elementer, hvorom vi har en
viden, som vi ikke kan sige. Polanyi forklarer dette med, at nar vi handler
i verden — underviser, producerer, spiller, kreerer mv. — sa kender eller
ved vi kun, hvordan vi skal opfatte og gere ting igennem en lang reekke
elementer i konteksten, som vi kun subsidigrt kender igennem den rolle,
som de spiller i skabelsen af den sammenhangende enhed, og det er disse
subsidizere elementer, hvorom vi har en viden, som vi ikke kan sige. |
handlingen integreres det subsidizre sa at sige ind i det fokale (den akti-
vitet, som vi er i gang med). For eksempel fokuserer vi ikke pa vores
hand og vores kuglepen, nar vi skriver. Vi fokuserer pa det vi skriver. Vi
kender vores hand og kuglepennen igennem det vi skriver. Vi er ikke be-
vidste om handens eller kuglepennens beveagelser, men de spiller ikke
desto mindre en vigtig rolle i det, som vi skriver. Nar vi kigger pa et an-
sigt, fokuserer vi heller ikke pa ansigtets treek; grer, gjne, neese og mund.
Vi fokuserer pa ansigtet i sin helhed. Hvis vi derimod veelger at fokusere
pa handen, kuglepennen eller ansigtets traek bliver dette fokus for vores
opmarksomhed, men dette vil ogsa kun vere noget, som vi kender igen-
nem en lang raekke subsidizere elementer, hvorom vi har en viden, som vi
ikke kan sige. Disse interne processer er utroligt komplekse og karakteri-
seret ved, at de er svere at kontrollere, fgle og erfare. Men evnen til at in-
tegrere og skabe ting er ikke desto mindre tillzert igennem en proces, som
kan veere ganske anstrengende (Polanyi, 1966, s. 14-15). Implicit i denne
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ide om tavs viden er den opfattelse, at viden basalt set karakteriseres som
fra-til bevaegelser. VVores viden bevager os fra vores krop til dens mening
pa en made, hvor meningen projiceres veek fra os. Vi bruger vores krop
som instrument i at kunne fortolke og gere ting. Vi kaster os ud i verden
igennem vores evne til at integrere mange forskellige elementer til en
sammenhangende enhed. Ved, at vi kaster os ud i verden, forskydes me-
ningen sa at sige vak fra os: fra vores krop til eksterne objekter.

Our body is the ultimate instrument of all our external knowledge,
whether intellectual or practical. In all our waking moments we are
relying on our awareness of contacts of our body with things outside
for attending to these things. Our own body is the only thing in the
world which we normally never experience as an object, but experi-
ence always in terms of the world to which we are attending from
our body. It is by making this intelligent use of our body that we feel
it to be our body, and not a thing outside (Polanyi, 1966, s. 15-16).

Viden gar fra kroppen til dens mening, og vi er afhangige af kroppen i
vores forstaelse og handlinger. Vi kender vores krop igennem, hvad den
ger. Vi kender os selv — ikke igennem hvem vi er — men igennem hvad vi
gar. Hall beskriver det sdledes: ”Insofar as | act, | am not conscious of
myself but from myself” (Hall, 1979, s. 276). Polanyi bruger begrebet
indwelling i denne forbindelse (Polanyi, 1966, s. 16) som en benavnelse
for, hvordan vi bruger vores krop til at fange meningen med eksterne ob-
jekter. Hall bruger ogsa beskrivelsen “participating in” for at beneaevne
den aktive proces, hvorigennem vi skaber virkeligheden. ”On this episte-
mology, | am not a detached, impersonal observer in knowing, but on the
contrary, | pour myself into things.” (Hall, 1979, s. 275).

Som sadan oplgses grenserne mellem den, der ved og det der vides.
Det der vides er altid afhengig af den der ved. Det der den der ved, der
giver verden mening og karakter, sa den bliver til en virkelighed, hvor
forskellen mellem virkelighed og verden, er at virkeligheden er, hvad
verden er for os. Det er det, som virker for os (jf. Henriksen, Narreklit,
Jargensen, Christensen and O’Donnell, 2004). Det der vides vides altsa
ikke pa dens egne betingelser men kendes pa den der veds betingelser.
Med andre ord opstar der en fusion mellem krop og ekstern verden igen-
nem den tavse integration, sadan at de ikke mere er to forskellige ting. Vi
genkender os selv igennem det vi ser, harer, faler og ger i samspil med
andre mennesker i tid og sted. Vi genkender ikke os selv ved at kigge
indad i os selv men igennem at tale og handle i verden. Denne fusion er
iIkke noget, vi normalt teenker over. Den er tavs og taget-for-givet. Vi re-
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flekterer heller ikke normalt over, hvem vi er. Det tager vi ogsa for givet
(Bauman, 2004). Men denne taget-for-givethed afhanger af det faktum,
at verden sa ogsa opfarer forholdsvis normalt, nar vi skal handle i den.
Nar verden gar af lave for eksempel, gar vores identitet tabt. Den er tabt,
nar vores sprog ikke virker lengere, og derfor har vi heller ikke nogen
position lengere — bortset fra selvfglgelig, at man bliver en outsider.
Identitet afhaenger af familielighed og dermed, at vores sprog fungerer
indenfor en kontekst. Hvis verden pludselig begyndte at opfare sig fuld-
steendig uforudsigeligt og ville &ndre sig hele tiden, ville vi ikke vide,
hvad vi skulle gare i den.

Regler

Regler er det andet centrale begreb i Wittgensteins filosofi i relation til en
forstaelse af identitet — et begreb, som ogsa er tet knyttet til familielig-
hed. Identificering er afhaengig af, at sproget er regelstyret. At sproget er
regelstyret betyder ogsa, at selvom det er umuligt at specificere, hvad et
ord betyder, deraf at ord har potentielt mange forskellige betydninger,
implicerer dette ikke en relativistisk forstaelse af virkeligheden.
Sprogspilsmetaforen bruges til at pointere, at sociale situationer er regel-
styrede (Hardy and Clegg, 1996; Clegg, 1975). Disse regler er imidlertid
ikke deterministiske i den forstand, at mennesker skal opfare sig pa be-
stemte mader. | princippet kan mennesker gare alt, hvad de har lyst til.
Den vigtige pointe er imidlertid, at tale og handlinger vurderes ud fra den
kontekst, hvori de finder sted. Og her vil nogle former for tale og hand-
linger teelle som sandhed eller som det hensigtsmaessige, mens andre for-
mer for tale og handlinger ikke teeller som det rigtige eller hensigtsmaes-
sige (Haugaard, 1996, s. 56). Nar vi vokser op i bestemte kulturer, lerer
vi at tale og handle pa bestemte mader. Reglerne for tale og handlinger
interioriseres og er saledes tavse og implicitte i den made, som vi lever
vores liv. | hverdagssamtaler med hinanden har vi ikke behov for at spe-
cificere, hvad hvert enkelt ord betyder, eller hvordan og hvorfor vi gar
specifikke ting. Vi ger det bare. Selv simple dagligdagsting som viden
om, hvordan man skal tale og viden om, hvordan man gar, er ekstremt
vanskelige at specificere i ord. Alligevel ved vi det. Og vi ger ogsa ting
og er ogsa i stand til at gere ting, uden at vi kan forklare, hvorfor vi ger
det. Vi kan bruge ord uden at kunne godtgare precist, hvad de betyder.
Det er muligt, fordi det ikke er et spargsmal om rigtigt eller forkert, nar vi
taler. Spgrgsmalet er, om vi kan forsta hinanden. Sprogets brugelighed
afhaenger saledes ikke af specifikation men af, at situationer er tilpas
sammenlignelige med hinanden. Pa den made handler identificering sim-
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pelthen om konstruktion af virkeligheden, fordi igennem konstruktionen
giver vi den simpelthen sammenlignelighed med andre situationer. Vi er i
stand til at genkende sociale mgnstre, fordi vi aktivt konstruere disse
mg@nstre igennem det, som vi har leert fra de sociale omgivelser, som vi er
vokset op i. Som bgrn leerer man hurtigt de sociale omgangstoner. Vi lae-
rer, hvordan vi skal kommunikere og bruge sprog. Vi lerer ikke om den
sociale verden; vi lzrer at veere i den. Pa denne facon er vores identitet i
stort omfang paduttet og skabt i denne sociale verden. Det er en uundvaer-
lig del af at vokse op og blive socialiseret. | relation til samfundet ma vi
komme veere i stand til at spille dens mange spil, hvis vi gnsker at spille
en rolle og have en position i den. Sproget er en veerktgjskasse for at kun-
ne bega sig. Og for at mennesker kan forsta hinanden kraever det, at de til-
leegger sproget den samme betydning, at de alle sammen bruger det i
overensstemmelse med de regler for sprogets anvendelse, som er indlejret
I konteksten. Enhver profession har sit sprog og regler for dens anvendel-
se: det geelder for fysikere, leerere, ledere, ingenigrer mv. At skabe en pro-
fessionel identitet handler om at kunne anvende professionens sprog; at
bruge sproget i en specifik situation og dermed oversette sproget til noget
nyt. Kun hvis sproget anvendes i overensstemmelse med normerne giver
det intersubjektiv mening.

Fortid, nutid og fremtid er pa denne sammenvavet i sprogets anvendel-
se. Og vores identitet er altid afhaengig af, at den (gen)skabes i nuet. Iden-
titet eksisterer kun i det gjeblik, hvor det bliver til, og derefter bliver det
til en del af ens erfaringsgrundlag, hvorfra det skaber yderligere identifi-
cering. Sammenhangen mellem individuel identitet og kollektiv identitet
er ogsa sammenvavet i sprogets anvendelse. De griber ind i hinanden,
men er alligevel forskellige fra hinanden. Det er sprogspillene, der betin-
ger hvilken position en person kan have i et sprogspil. Samtidig betinges
sprogspillets regler af de personer, som deltager i det pageeldende sprog-
spil. Spargsmalet omkring individuel og kollektiv identitet er komplekst
og omfattende og er faktisk helt centralt i forhold til spargsmalet omkring
lering. Det er sammenvavet ogsa med vanskelige spargsmal omkring
magt, som omfatter bade spegrgsmalet omkring individets evne til at pa-
virke de sprogspil, man deltager i, men ogsa den magt, som ligger indlej-
ret i sproget — at man er fastlast i bestemte teenkemgnstre.

Jeg vil vende tilbage til spgrgsmalet omkring individuel og kollektiv
identitet senere i dette kapitel, fordi det star sa centralt i relation fil
spgrgsmalet omkring leering. Den centrale position illustreres af de ek-
sempler pa totaliteere regimer og maske mere eller mindre totaliteere for-
mer for organisation (eksemplificeret i Clegg, Courpasson og Phillips,
2006, kap. 6). Der er eksempler pa, at det kollektive er sa ekstremt staerkt,
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at det kan fa individer til at gare det mest vanvittige i kollektivets tjene-
ste, hvilket Bauman’s Modernitet og Holocaust (1989) ganske klart illu-
strerer. | mange tilfaelde ades de op indefra grundet kollektivets forsgg pa
at ekspropriere det individuelle, hvor resultatet bliver, at der ikke er plads
til individet. Noget helt andet er, at kreativitet, innovation og lering er
neert forbundet med individets evne til teenkning. Det er igennem taenk-
ningen, at man faktisk holder distance til det kollektive og saledes kan bi-
drage med noget nyt.

Sprogspil og narrativ

For at opsummere er identitet et spargsmal om at spille sprogspil igen-
nem at bruge sproget ifglge normerne, traditioner, konventionerne — kort
sagt reglerne — i kulturen, hvorigennem man skaber og erfarer familielig-
hed. Identitet er saledes internaliserede mader at tale og handle pa. Det er
en historisk konstruktion formet igennem livsbaner. Derfor er identitet
farst og fremmest paradoksal, pluralistisk, fragmenteret og gennemsyret
af mange forskellige og modseatningsfyldte kreaefter (Foucault, 1978,
1979, 1984). Det falger heraf, at vi ikke ved, hvem vi er, som Nietzsche
o0gsa har udtrykt det.

We are unknown to ourselves, we knowers, we ourselves, to our-
selves, and there is good reason for this. We have never looked for
ourselves, so how are we supposed to find ourselves (Nietzsche,
1994, s. 3).

Vi er basalt set ukendte for os selv. Vi kender ikke os selv og ved ikke,
hvordan vi reagerer i ukendte og stressede situationer. Vi kommer mange
steder fra, og vores herkomst er som oftest temmelig tilfeeldig. Jeg rarer
her ved noget centralt i opfattelsen af identitetsbegrebet; mere specifikt
har jeg her argumenteret for, at moderne myte om en indre rationel kerne
eller et indre selv er fuldstendig forfejlet. Der findes ikke noget sadant —
og hvis der gjorde er vi milevidt fra at afdeekke dette indre selv, og vi kan
under alle omstendigheder ikke arbejde med det. Det var til den del af
identitetslitteraturen, som jeg ikke finder er specielt interessant. En anden
del af litteraturen om identitet er den fremtraedende idé om, at identitet er
neert beslaegtet med narration; idéen om, at vi genfortaeller os selv i de ak-
tiviteter, som vi tager del i (Boje, 2001; Czarniawska, 1997, Chappell,
Rhodes, Solomon, Tennant and Yates, 2003; Sfard and Prusak, 2005).
Narrativet handler her om, at give mening og sammenhang i det vi ger.
Det handler om at bygge bro mellem det vi bgr veere og det vi er. Det er
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saledes igennem det gode narrativ, at vi integrerer fakta, logik, veerdier og
kommunikation. Vi understreger "gode”, fordi der ogsa narrativer, som
narmest virker som en illusion, og som virker som en buffer mod et dar-
ligt arbejdsmilje og darlige arbejdsforhold (jf. Gabriel, 2000; Pritchard,
Jones and Stablein, 2004). Narrativet er saledes en beskrivelse af, hvor-
dan vi danner mening i forhold til de situationer, hvori vi er deltagere.
Det er ikke "historier”, som man normalt vil opfatte begrebet historie,
selvom de ogsa er manifestationer af identitet. Narrativ anvendt i forhold
til identitetsdannelse skal forstds mere universelt som, at alle er historie-
fortellere, og at alle har en historie at forteelle (jf. Geertz, 1973; Bruner,
1996). Narrativet er en del af den made, som mennesker taler og handler
pa. Det er en integreret del af sprogspillene, fordi implicit her er forsgget
at konstruere mening. Jeg synes derimod, at det er en fejltagelse, nar det
pastas, at identitet er de narrativer om individer, som er ”...reifying, en-
dorsable and significant” (jf. Sfard and Prusak, 2005, s. 16). Her synes
jeg, at fokus er for meget pa de historier, som man er bevidste omkring,
og som er tilgengelige i den sociale sfere. ”...a story about a person
counts as endorsable if the identity-builder, when asked, would say that it
faithfully reflects the state of affairs in the world” (Sfard and Prusak,
2005, s. 16).

Det er mere passende at sige, at individer konstruerer virkelighed ved
at bruge de narrative ressourcer, som er tilgeengelige i sproget. Og dette er
en proces, som kan vare bevidst men som oftest er ubevidst. Og dermed
sagt, at man meget ofte er ret ubevidst omkring den historie, som man er
ved at forteelle, selvom aktiviteterne i gvrigt er meget meningsfulde for
én. Sidst men ikke mindst mener jeg, at Sfard and Prusaks definition af
identitet leegger for meget vaegt pa narrativet som sadan, hvor identitet
snarere udtrykkes i den proces, hvori narrativet bliver til, og hvor det
dannes fra materiale, som er komplekst, pluralistisk og fragmenteret —
noget som er for-narrativt: ”Antenarrative is the fragmented, non-linear,
incoherent, collective, unplotted and prenarrative speculation, a bet” (Bo-
je, 2001, s. 1).

Narrativet sgger at skabe sammenhang i disse forskellige kraefter, men
der vil altid veere forskel mellem hvem vi er og narrativet, fordi sidst-
navnte pa sin vis ikke blot fungerer som mening men ogsa som facade,
som oftest er paenere end det reelle billede. Genealogisk analyse (Fou-
cault, 1984; Nietzsche, 1992a, 1992b, 1994; Haugaard, 1997; Flyvbjerg,
2001; Jergensen, 2002, 2007) tager dette som sit udgangspunkt pa den
made, at den forsgger — via historien — at demonstrere forskellen mellem
hvem vi er, og historierne og forteellingerne om hvem vi er. Narrativet
spiller en vigtig rolle i dannelsen af identitet. Det er en model af hvem vi
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gerne vil vare, og hvad vi streber efter. Det udtrykker, hvordan man bar
veere, snarere end hvem man er. Det konstrueres igennem narrative res-
sourcer eller "identitetskapital” (Pullen, 2005).

Narrativet er vigtig som model for, hvem vi gerne vil veere. | narrativet
skaber vi en meningsfuld og gnskvaerdig virkelighed. Narrativet har sale-
des to formal: For det farste udtrykker det vores formal og hab i livet. Det
peger mod en gnskveerdig fremtid. Det indeholder vores hab og dremme,
vores rollemodeller and gnskvardige fremtid. For det andet givet narrati-
vet ogsa legitimitet i det vi siger og ger. Narrativet er en facade eller ma-
ske (Pullen, 2005) — en maske som nogen gange er skrgbelig, tilfeeldig og
overfladisk; en maske, som kan tilpasses til enhver situation eller formal.
Pa den ene side udtrykker narrativet saledes vores hab, dramme og visio-
ner. P4 den anden side, gemmer vi os ogsa i vores narrativer. Narrativ
som mal og som legitimering er imidlertid to sider af samme sag. Begge
er udtryk for, at vi i hverdagslivets tale og handlinger implicit identifice-
rer os med andre menneskers, gruppers, organisationers, institutioners el-
ler professioners tale, handlinger, holdninger og synspunkter. Dette gar
sig geeldende ligegyldigt om sprogspillene er ironiske, sarkastiske eller
humoristiske; eller om sprogspillene i specifikke grupper har den funkti-
on at fungere som buffer mod rationaliserings- og effektiviseringstiltag
0g giver dem et menneskeligt ansigt (Pritchard, Jones and Stablein, 2004;
Gabriel, 2000).

Narrativet udtrykker saledes bar, men identitet er samtidig langt mere
end bar, men udtrykker ogsa er, og er langt mere komplekst, modsat-
ningsfyldt og paradoksalt end narrativet alene. Der er en mgrkere side,
noget som ikke udtrykkes i narrativet om dem selv. Denne side er grim-
mere, mere ubehagelig og mere pinlig men det er ikke desto mindre en
vigtig del af, hvem man er. Narrativet er saledes ogsa et daekke for virke-
ligheden pa samme made, som den kommunikerer virkeligheden. | kon-
struktionen af virkeligheden er der saledes ogsa et daekke for virkelighe-
den. Det er der, fordi magtforholdene ogsa spiller ind pa den made, som
begivenheder og meninger formes af sprogspillene. Selvom dette er til-
feeldet, skal man veere forsigtig med, hvordan denne maskerade afdaekkes
— nogle gange skal den slet ikke afdeekkes. Narrativerne betyder noget for
de mennesker, der forteller dem. De er en del livets fundament; noget
som folk kan holde sig til, og nogle gange klynger sig til. Pa den made er
den genealogiske analyse etisk problematisk, fordi denne analyse sgger at
”rive masken af”. Desuden er der brug for en forskel mellem er” og
"bor”, fordi vi har brug for noget at straebe efter. Pa den anden side, kan
forskellen mellem masken og realiteterne veere sa stor, at der er ikke er
noget reelt indhold bag masken. Der er mennesker, som mener, at dette
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problem er et af de starste i de vestlige samfund (Bauman, 2004), og der
argumenteres ogsa for, at dette faktisk er den vaesentligste grund til, at vi
taler om identitet og problemet omkring ledelse af identitet. Problemet er
relateret til de globale betingelser, som mange virksomheder star overfor,
0og som er karakteriseret af store teknologiske, politiske, gkonomiske og
sociale forandringer, hvor betingelserne for identitetsdannelse saledes
bliver langt mere ustabile og skiftende.

Ledelse af identitet

De problemer, som noteres ovenfor given god forstaelse af, hvad ledelse
af identitet handler om. Vi har beskrevet, hvordan fakta, logik og veerdier
er integreret i den made, vi taler og handler pa, Integreret i sprogspillene
er ideer om hvad der er rigtigt og forkert, hensigtsmassigt eller uhen-
sigtsmaessigt og lignende. Jeg taler her om de normer og standarder, som
regulerer, hvordan vi taler og handler. Disse regler udger retningslinjerne
for individer, nar de skal konstruere deres identitet i organisationen. De
udger kriterierne for kompetence og inkompetence; hvad man skal streebe
efter, nar man vil vaere medlem af en gruppe, organisation eller felles-
skab. lgennem dens sprogspil, kommunikerer organisationen disse nor-
mer, standarder og traditioner. De udtrykkes i organisationens historier, i
rollemodellerne, i kriterier for belgnning og straf, fordeling af ressourcer,
karrieremgnstre og —veje, magtfordelingen mv. Regler og familielighed er
betingelser for konstruktion af identitet.

Det folger heraf, at magt og identitet er naert sammenknyttede, fordi
organisering handler om at definere reglerne for korrekt og ukorrekt ad-
feerd. Det er her, at organisationen definerer, hvem der er inde, og hvem
der er ude. Magten er indlejret i sprogspillene og lokaliseret i mader at ta-
le, handle og vere til pa (Hardy and Clegg, 1996, s. 631; Jargensen,
2004). Det falger heraf, at sprogspillene ogsa er overvagningspraksisser i
den forstand, at sprogspillenes regler regulerer tale og handlinger imod
konformitet og normalisering (jf. Hardy and Clegg, 1996; Clegg, 1989).
Disse regler er, som navnt ovenfor, tavse og taget-for-givet, men de regu-
lerer og modificerer mader at tale og handle pa. De udger kriterierne for
at bedemme, hvad der teeller som viden og leering (Haugaard, 1997, s. 56-
57). Som sadan er den basale ide i overvagningsbegrebet, at aktarer re-
praesenterer forskellige institutioner og som sadan forventes at tale og
handle pa bestemte mader. De gar dette som ansvarlige aktgrer og som
aktarer lokaliseret i specifikke sociale positioner. En del af magtanalysen
fokuserer saledes pa de muligheder for konstruktion af identitet, som er
indlejret i organisationens sprogspil. Dette gar sig specielt geeldende for
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forfattere, som er interesseret i magt i forbindelse med organisationens
diskurs, og som ”...focuses on the way in which broader discourses are
used to construct subject positions that both enable and limit a range of
social practices” (Ainsworth and Hardy, 2004, s. 164). Fokus for
magtanalysen er saledes “...discursive formations, as bodies of knowl-
edge that “systematically form the object of which they speak” (Hardy
and Phillips, 2004, s. 301). Det er en ensidig made at tale om konstrukti-
onen af identitet pa, hvor der ikke er meget plads til individet. Men den
har sin styrke i den made som normer og standarder knyttes direkte til
identitetsdannelse.

Desuden har historien demonstreret, at disse normer og standarder er
meget gennemtraeengende og kan fa folk til at gere hvad som helst som en
del af de forventninger og forpligtelser, som fglger af at hgre til et socialt
feellesskab, og hvor higen efter anerkendelse ogsa er en del af dette spil.
Dette inkluderer, at man er villig til at deltage i systematisk og detaljeret
planlegning og udferelse af massemord, sadan som det var tilfeeldet med
Holocaust (Bauman, 1989). Identitet og det kollektive er naert sammen-
knyttet. Individer konstruerer deres identitet i relation til de normer og
traditioner, som eksisterer i samfund og organisationer. Taenkningen er
den made, hvorpa man kan distancere sig fra samfundet (Arendt, 1998),
men i totaliteere samfund har teenkningen snavre kar. Det betyder ogsa, at
i sadanne samfund har kreativiteten snavre kar, fordi den kommer ofte
fra folk, som er “udenfor” og derfor er i stand til at teenke nyt. Da mange
organisationer og mange managementkoncepter inklusive lean indeholder
totaliteere elementer, gar denne problemstillingen sig ogsa gaeldende for
organisationer (se Clegg, Courpasson and Phillips, 2006, kap. 6), og det
er derfor at forandringsledelse aktivt ma tilskynde teenkning (jf. naste ka-
pitel).

Uden disse stabiliserende strukturer som normerne og standarderne er,
ville det veere meget svare at handle, fordi der ikke ville veere nogen faste
ting at forholde sig til. Alt ville sa at sige vare til forhandling. | omstaen-
digheder, hvor reglerne er for ustabile, er der en risiko for, at bandene
mellem individ og organisation bliver brudt. Tillid, gensidighed, ansvar-
lighed, loyalitet, lydighed men ogsa ambitioner og aspirationer er baseret
pa, at spillets regler er nogenlunde stabile og faste. Som naevnt ovenfor er
dette maske en af hovedarsagerne til, at vi er blevet meget opmarksomme
pa at lede identitet. Vi er interesseret i identitet, fordi vores fornemmelse
af at here til er begyndt at opfere sig merkeligt og truer med at svigte o0s
(Bauman, 2004, s. 17).

Udfordringen "at lede identitet” er saledes opstaet som en vigtig udfor-
dring i ledelsesteenkningen, fordi der er flere og flere aspekter af organi-
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sationen, som vi ikke kan tage for givet leengere. Dette inkluderer opfat-
telsen af selve organisationen som en stabil struktur, som klart kan adskil-
les fra dens omgivelser. Dette er en effekt af globaliseringen og de tekno-
logiske, gkonomiske og politiske forandringer, som har fert til oplasnin-
gen af stabile institutioner sdsom samfund, nationalstat, organisation og
profession. Udfordringen for en organisation kan maske beskrives som
skabelsen af et narrativ, som kan holde organisationen sammen. Men det
er ikke kun et problem, som er relevant her og nu; det er et problem, som
formodentlig kontinuerligt vil veere der pa grund af stadige forandringer —
forandringer som kan erodere eller udhule disse narrativer, fgr de har haft
en chance for at have en effekt.

For medarbejderne bestar udfordringerne i hele tiden at konstruere nar-
rativet under skiftende omstendigheder. Udfordringen er at konstruere et
selv, et sammenhangende jeg i omstendigheder, hvor dette jeg hele tiden
skal relatere sig til skiftende sociale konfigurationer, og hvor ens selvop-
fattelse hele tiden er under pres. Med andre ord kan man sige, at foran-
dringer truer med at udhule den personlige identitet (jf. Sennett, 1998).
Begge typer processer er udtryk for det samme feenomen, et tendens til
oplasning af bandene mellem individ og organisation, hvor bandene ma-
ske ikke er steerke nok til at frastgde eller inkorporere forandringspresset.
| sddanne omsteendigheder bliver relationerne ikke leengere klare mellem
det man gar, og det der sker.

Dette er en mulig effekt af en globaliseret verden, hvor der er en starre
distance mellem beslutningsprocesser og deres lokale effekter. Menne-
sker pavirkes af beslutninger, som foregar tusindvis af kilometer vaek fra
dem under omstendigheder, som er svart gennemskuelige. Nar spillet
bliver globalt, bliver organisationen ogsa mere uigennemsigtig. Under
sadanne omstendigheder er det maske ikke sarligt frugtbart at se identi-
tetsdannelse i forhold til praksisfellesskaber (jf. Wenger, 1998), fordi
feellesskabets mekanismer — gensidigt engagement, felles aktivitet og delt
repertoire — ikke bliver baeredygtige nok til at skabe feellesskab — i hvert
fald ikke i den gammeldags forstand. | stigende grad er der kun forestil-
lingsevnen tilbage — altsa forestillingen om, at vi hgrer sammen med nog-
le mennesker uden, at vi faktisk interagerer direkte med dem. Under sa-
danne omstendigheder er ledelse af identitet sarligt kritisk, og det gar
simpelthen ud pa at bevare bandene mellem individ og organisation. Men
det er en opgave, som er vanskelig, modsatningsfyldt og paradoksal i
dens natur, fordi nogle af betingelserne for identitetsdannelse — regler og
familielighed — eroderes af forandringer.

Under alle omsteendigheder kan det igen kun geres igennem organise-
ring af kommunikation. Kommunikationsbehovet er i organisationer un-
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der forandringer serligt presserende, fordi det ma sgge at opbygge og be-
vare sammenhangen mellem individets livsbaner og organisationens
livsbaner. Ellers risikerer begge at falde fra hinanden og med det bliver
begreber som kultur, feellesskab og solidaritet ogsa overfladiske. Vi vil se
en verden, hvor individer vil opleve en permanent seatten spgrgsmalstegn
ved sig selv i fraveeret af stabile referencepunkter for skabelsen af identi-
tet. Og dette er en verden, hvor individet hele tiden ma keempe for sig
selv i en kontinuert sggen efter anerkendelse og legitimitet, hvor man au-
tomatisk kan tage disse for givet.
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KAPITEL 5

Organisation og teenkning

Jeg har nu beskeeftiget mig med begreberne sprog og identitet og vist,
hvordan disse er nert knyttet til hinanden. Den centrale opgave i forbin-
delse med organisering af kommunikation er herefter at holde de indivi-
duelle livshaner og kollektive livsbaner sammen og undga at organisatio-
nen falder fra hinanden. Udfordringen er sdledes, at organiseringen af
kommunikationen vil angive en felles fremtid, hvor medarbejdere og le-
dere kan identificere sig med lean-sproget og den made at handtere orga-
nisationens opgaver og problemer pa. Der er her et tredje begreb, som er
vigtig i forbindelse med dannelsen af sundkultur. Det er begrebet tenk-
ning, som jeg vil beskeaftige mig med i dette kapitel. For at pabegynde di-
skussionen vil jeg referere tilbage til kapitel 3, hvor jeg drog nogle impli-
kationer af, hvad et feelles sprog ville betyde i forhold til lean-konceptet. |
nedenstaende boks opsummerer jeg disse implikationer.

Det betyder saledes, at lean som produktionskoncept lever igennem
stadige forhandlinger, treek og modtraek, tavse forstaelser, og det er altid
er historisk og kulturelt situeret. Det udvikler sig hele tiden og bliver hele
tiden til i en proces, som involverer mange aktarer. Det centrale er, at et
integreret lean-koncept betyder, at man kan bruge dette koncept til at
kommunikere og organisere sig og lgse sine opgaver pa en hensigtsmaes-
sig made. Men man kan ikke tale om, at processen mod lean-production
slutter pa bestemte tidspunkter — med mindre man faktisk beslutter at
droppe begrebet; og her vil begrebet jo sa alligevel vere indlejret i forsta-
elserne i organisationen som mader at gare tingene pa.
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Felles sprog og lean

Lean opstar i det offentlige rum

Lean-konceptets begreber og veerktgjer er offentligt tilgeengelige symboler, som bliver
gjort til genstand for forhandlingsprocesser i organisationen og derfra indlejres i orga-
nisationens sprogspil og individuerings- og socialiseringsprocesser.

Lean er en form for koordineret handling

Meningen med lean-begreber og lean-veerktgjer afheenger af kommunikative treek og
modtraek, hvor modtraekkene forandrer meningen og betydningen. Lean-begreber og —
veerktgjer opnar deres mening igennem deltagelsen af en raekke forskellige aktgrer,
hvorigennem der opstar normer og traditioner for deres anvendelse, som kan sikre ko-
ordineringen og forstaelsen af tale og handlinger.

Lean-konceptets effektivt er kropsligt og kontekstuelt indlejret

Forstaelsen af lean inkluderer kropslige handlinger og en kontektst eller en “livsform” i
hvilken lean-sproget anvendes. Dette sprog understattes af gestik, tonefald, krops-
sprog mv. og materielle omsteendigheder sdsom objekter og rum. P& denne made er et
effektivt lean-sprog afheengig af tavse forstaelser sadvel som den tavse evne til at inte-
grere mange forskellige symboler til mening.

Lean-konceptets effektivitet er historisk og kulturelt situeret

Det athaenger af kulturelle traditioner — og man kan forvente vanskeligheder, hvis del-
tagerne ikke deler sadanne traditioner. Deraf, nogle lean-begreber og veerktajer vil
maske vaere effektive i nogle kulturer, mens de ville vaere ineffektive i andre.

Lean kan tjene mange forskellige formal, bade de positive og de negative

Lean kan bade bruges og misbruges pa mange forskellige mader. | den forbindelse er
det ogsa relevant at spagrge, om lean overhovedet er den rigtige made at organisere
sig pa. Det er jo ikke sikkert, og det vil nok veere ngdvendigt med kontinuerlige overve-
jelser om konceptets anvendelighed i forhold til at producere de gnskede resultater.

Men i forhold til de fem punkter naevnt i boksen ovenfor er der behov for
at arbejde med yderligere et begreb. Det er begrebet teenkning. Der skal
arbejdes med begrebet teenkning som led i arbejdet med den individuelle
dimension i skabelsen af et felles lean-sprog i organisationen, fordi dan-
nelsen af et feelles sprog ikke involverer, at individet skal underkaste sig
organisationen.

Vejen til en succesfuld integration af lean i organisationens sprogspil
handler som navnt om organisering af kommunikation. Det er igennem
organisering af kommunikation, at man sikrer sig en hensigtsmaessig
oversettelse af lean-begrebet. Identitet er neaert knyttet til kommunikation.
Som vi sa i kapitel 4 skal organiseringen af kommunikation sikre tre for-
mal i organisationen:
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1. at hver enkelt akter i organisationen far mulighed at konstruere sin
egen identitet i organisationen; altsa at hver enkelt aktgr kan opna
en meningsfuld position i organisationen;

2. at det bliver muligt at tale om organisationen som én aktgr, altsa
som en organisation, som vitterligt er en organisation, der fglger de
samme mal og som opnar en legitim formel eller uformel social
struktur omkring disse mal, hvilket ogsa betyder, at den sammen-
heng mellem individ og organisation ikke falder sammen men ud-
vikles til en egentlig kollektiv identitet;

3. 0g at de identiteter, der opbygges giver tilfredsstillende svar i rela-
tion til organisationens interessenter — dvs. kunder, leverandarer,
konkurrenter, offentlige myndigheder, ledere, ansatte mv.

Organiseringen af kommunikation skal saledes ikke opfylde det formal,
at ledere og medarbejdere blindt skal underkaste sig organisationen og
lean-filosofien som den eneste og bedste made at organisere sig pa. Dette
lyder banalt, men pa den anden side giver den nuvearende lean-bglge i
dansk erhvervsliv mig nogle gange den tanke, at man netop ikke stiller
spgrgsmal, og at det det naesten er utenkeligt, at man kan stille spgrgsmal
ved lean. | de tre virksomhedsprojekter er fglgende ordlyd omkring lean
blevet udbredt: ”Lean er jo blot sund fornuft”. Der er ikke nogen sund
fornuft i at sige sadan noget; i hvert fald ikke hvis det betyder, at den kri-
tiske sans og tenkning er blevet ladt tilbage. Og det er jo under alle ikke
blot sund fornuft. Et af de alvorlige problemer i lean er blandt andet, at
det har en tendens til at medfgre et fokus pa den interne organisation frem
for pa kundernes behov. Teknikken er systematisk fokuseret pa reduktion
af spild, men det skal afvejes i forhold til behovet for udvikling af forret-
ningskonceptet. Et andet problem er, at det er blevet pavist at mange af
disse japanske managementkoncepters succes i Japan var nart knyttet til
en sterk kollektivistisk identitetsfalelse — dette gar sig blandt andet geel-
dende med knowledge management konceptet — mens de vestlige sam-
fund er preeget af langt mere individualistiske kulturer (Ray and Clegg,
2005).

Desuden ma man ogsa papege, at hvis man ledelse fokuserer pa og be-
lgnner reduktion af spild, sa sker der ogsa som regel en meerkbar redukti-
on af spild. Det er i virkeligheden ikke sveert at opna. Det samme gar sig
geeldende med hensyn til hospitalernes ventelister. Hvis man fokuserede
pa og ville belgnne nedbringelsen af ventelister, ville man ogsa opna en
reduktion i ventelisterne. Det er ikke noget problem at nedbringe venteli-
sten eller spildet, fordi der sker blot det, at folk bruger deres energi og
koncentration pa at nedbringe ventelisten eller reducere spildet, mens de
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lader andre ting ligge. P4 den made opstar der problemer andre steder i
systemet, fordi der er vigtige opgaver, som i denne periode ikke bliver ta-
get ordentligt vare pa. Derfor ser man ogsa ofte, at efter et stykke tid,
hvor man har opnaet markbare forbedringer, sa falder man tilbage i den
gamle organisation, hvor den markbare forbedring, man kortvarigt ople-
vede, egentlig kun er et udtryk for forskydelse af energi mod et bestemt
omrade, mens man derimod ikke grundleggende har lgst et organisato-
risk problem.

Sa konklusionen er, at vi altsa ikke har brug for bevidstlgse ledere og
medarbejdere, men vi har brug for selvstendige og fleksible medarbejde-
re, som er i stand til at teenke selv over, hvad situationer kraever, og som
kan gribe overfor uhensigtsmassigheder i systemet. Lidt populert sagt
kreever, at man er herre over egen praksis og ikke en del af en praksis.
Man er med andre ord et selvstaendigt individ samtidig med, at man er en
del af en social praksis. Den sociale praksis (den kollektive identitet) og
den individuelle praksis (den individuelle identitet) eksisterer dermed i
harmoni med hinanden og bidrager til hinandens udvikling. Jeg vil steerkt
betone det individuelle, fordi det er herfra kreativiteten kommer, men det
er selvfglgelig en kreativitet, som skal udspille sig indenfor de organisa-
toriske rammer og pa den made bidrager til at udvikle organisationen.

Det er nok karakteristisk, at danske industrivirksomheder har veeret
utroligt gode til at teenke i systemer for organisering af produktionen frem
for at fokusere pa de muligheder og ressourcer, som ledere og medarbej-
dere har, men som ikke plejes og derfor ikke heller ikke kommer til ud-
tryk. Det betyder ikke, at der er mangel pa kreativitet i systemet. Ofte bli-
ver den blot brugt som redskab til at omga systemet, pa at organisere sig i
subkulturer, grupperinger og koalitioner, som skal opfylde ens interesser
og i evrigt skal sgrge for, at man skal lave sa lidt som muligt. Dette tager
jeg ikke som udtryk darlig arbejdsmoral, men som resultat af en hablgs
teknokratisk ledelsespraksis baseret pa hierarki, kommando, tidsstyring
og kontrol. At denne ledelsespraksis sa naermest er synonym med den
made, som reformerne i den offentlige sektor er blevet gennemfart pa i de
senere ar, er et udtryk for den store udbredelse, som denne ledelsespraksis
stadigveek har, bade i Danmark men ogsa i andre lande. Det er ironisk,
fordi der i ledelsesforskningen er bred enighed om, at en sadan ledelses-
praksis ikke farer til forandring og innovation, snarere tveertimod. Den
amerikanske ledelsesforsker Rosabeth Moss Kanter har skrevet ti bud til
den leder, som ikke gnsker forandring (Kanter, 1983, s. 115). De 10 bud
er gengivet i nedenstaende boks som en reminder om, hvordan man ikke
skal beere sig ad, hvis man gnsker forandring.
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10 bud for ledere, som ikke gnsker forandring

10 rules for stifling change

1. Regard any new idea from below with suspicion - because it is new and
because it is from below.

2. Insist that people who need your approval to act first go through several
other layers of management to get their signatures.

3. Ask departments or individuals to challenge and criticise each other's
proposals.

4. Treat problems as a sign of failure.

5. [Express your criticisms freely and withhold your praise (that keeps people
on their toes). Let them know they can be fired at any time.

6. Control everything carefully. Count anything that can be counted, fre-
quently.

7. Make sure that any request for information is fully justified and that it isn't
distributed too freely (you don't want data to fall into the wrong hands).

8. Make decisions to reorganise or change policies in secret and spring
them on people unexpectedly (that also keeps people on their toes)

9. Assign to lower-level managers, in the name of delegation and participa-
tion, responsibility for figuring out how to cut back, lay off or move people
around.

10. Never forget that you, the higher-ups, already know everything important
about this business.

| stedet for en ledelsespraksis, som behandler sine medarbejdere med
mistro og mistillid har vi altsa brug for en ledelsespraksis, som er i stand
til at skabe betingelserne for en praksis, hvor det sociale og det individu-
elle eksisterer i harmoni med hinanden. Det betyder, at vi har brug for at
udvikle en ledelsespraksis, som stimulerer teenkning og kreativitet og kan
bringe denne teenkning ind i de rette organisatoriske rammer. Jeg vil i det
nedenstaende forsgge at bygge et mere precist begrebsapparat, som gar
det muligt teoretisk at identificere forskellige former for teenkning.

Reflekterende praksis

Den reflekterende praktiker (Schon, 2001) er et udmeerket udgangspunkt
for diskussion af, hvad der bgr karakterisere den nye industriarbejder.
Ifelge dette begreb, skal ledere og medarbejdere veere mere reflekterede
over deres egen praksis, hvor deres kompetence saledes er karakteriseret
ved den intelligente eller reflekterede handlen. Det betyder, at vi kvalifi-
cerer vores vidensbegreb pa en made, hvor vi siger, at det ikke er nok, at
vi er i stand til at handle i bestemte situationer. Der er forskel pa, om man
blot handler eller om handler reflekteret. Dette er i litteraturen beskrevet
som en relation mellem to vidensformer: vide-at og vide-hvordan (Ryle,
1949), hvor vide-at er en betegnelse for teoretisk/abstrakt viden og vide-
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hvordan er viden om, hvordan man ger i praksis. Konteksten for Ryles
arbejde er en kritik af den videnskabelige opfattelse af viden, hvor fokus
var pa kognition og de rent intellektuelle krafter. Pa den ene side er hen-
sigten saledes at flytte fokus fra det rent kognitive og det intellektuelle
over mod mere praktiske aktiviteter. Der er pa den anden side ikke et op-
ger med videnskabelig viden i form af teorier, begreber, modeller og an-
dre former for abstrakt viden. Der er i stedet tale om, at i stedet for at teo-
retisk/abstrakt viden skal have status som det eneste gyldige form for vi-
den, ma denne form for viden vurderes i forhold, hvad der udfares i prak-
sis. Praksis uden de kognitive og intellektuelle krafter er saledes heller
iIkke idealet ifglge Ryle.

Both in describing the minds of others and in prescribing for them,
they are wielding with greater and less efficiency concepts for men-
tal powers and operations. They have learned how to apply in con-
crete situations such mental-conduct epithets as ’careful™, *’stupid”’,
”logical”, ’unobservant”, ”’ingenious”, ’’vain’, “methodical”,
’credulous”, witty””, ”’selfcontrolled™ and a thousand others. It is
however, one thing to know how to apply such concepts, quite an-
other to know how to correlate them with one another and with con-
cepts of other sorts. Many people can talk sense with concepts but
cannot talk sense about them; they know by practice how to operate
with concepts but cannot talk sense about them; they know by prac-
tice how to operate with concepts, anyhow inside familiar fields, but
they cannot state the logical regulations governing their use (Ryle,

1949, s. 7).

Ryles ideal er saledes den intelligente eller reflekterede handlen; det at
man ved, hvad man gar. Rutiniserede og ureflekterede handlinger er ikke
omfattet af dette ideal. Gustavsson skriver i en kommentar til Ryles dis-
tinktion.

Tanken skal vaere med under hele processen. Det indebarer, at viden
betragtes som en feerdighed. Men ferdighed indebarer ogsa, at man
kan gennemfgre et reesonnement om det, man har udfgrt. Tilvirkning
af noget af ren og sker rutine eller ved, at vi far det fra handen pa
slump, er altsa ikke tilstraekkeligt til, at vi er i besiddelse af viden.
Viden udtrykkes ved, at man ’ved, hvad man ger”, at man handler
hensigtsstyret (Gustavsson, 2001, s. 102-103).
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Viden er, ndr man kan begrunde sine handlinger; at man er reflekteret
over dem og ikke blot ger tingene af ren og sker rutine og vane. En an-
den af de klassiske filosoffer indenfor det pseedagogiske og leeringsteoreti-
ske omrade, John Dewey, har det pa samme made. For ham er tenknin-
gen menneskets instrument til tackling af komplekse problemstillinger.
For ham er teenkning noget andet end refleksion, fordi ifglge Dewey er
der et element af refleksion i enhver handling. Dewey skelner imidlertid
mellem to former for refleksion. Nogle typer af refleksion er ikke meget
mere, end at man kontinuerligt afprgver handlinger og ser konsekvenser
og fortsatter med dette, indtil man har opnaet en eller anden tommelfin-
gerregel om, at hvis man ger sadan, sker der sadan. Disse former for re-
fleksion er meget udbredte, og nar de ferst er indsocialiseret i den sociale
orden er det bare noget, som man gar af ren og skeer vane og rutine. Men
som Dewey papeger: "We see that a certain way of acting and a certain
consequence are connected, but we don’t see how they are” (Dewey,
1916, s. 145). Altsa, der observeres en sammenhang, men vi forstar ikke
sammenhzangen. Taenkning er den form for refleksion, hvor man forsgger
at forstd sammenhangen. Taenkningen er en systematisk, undersggende
og analytisk tilgang til en praktisk problemstilling: ...the ground or a ba-
sis for a belief is deliberately sought and its adequacy to support the be-
lief examined” (Dewey, 1991, s. 13). Der er saledes oplagte lighedspunk-
ter mellem Dewey og Ryle. Pa den ene side, kan man pege pa, at de ikke
accepterer almindelige handlinger som sker pa baggrund af rutiner, vaner,
pa slump, eller tommelfingerregler som rigtig kvalificeret viden. Ryles
begreb om vide-at, som integreret i vide-hvordan er et udtryk for en hgje-
re eller i hvert fald mere systematisk og sammenhangende begrebsappa-
rat som udgangspunkt for mere kvalificerede handlinger. Deweys begreb
om taenkning gar maske endnu videre end Ryles idé om reflekteret hand-
len. Ifalge Dewey er kan teenkningen veere anstrengende. Det inkluderer,
at man bliver ngdt til at gennemgar lange perioder med forstyrrelser og
usikkerhed. "Reflective thinking, in short, means judgement suspended
during further inquiry; and suspense is likely to be painful” (Dewey,
1991, s. 13). Teenkningen er saledes karakteriseret ved, at man hele tiden
ma forholde sig abent og undersggende til sit objekt. Pa denne made gar
Dewey maske et skridt videre ved at pege pa behovet for at forholde sig
refleksivt til egne antagelser og holdninger. Den gar videre end reflekteret
handlen ved forsgget pa at suspendere egne fordomme og antagelser med
henblik pa at kunne lzere nyt.
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Refleksiv praksis

Ideen om den refleksive praktiker gar saledes et skridt videre end ideen
om den reflekterede praktiker. Og selvom John Dewey gar videre end
Schon, far han ikke gjort rede for ideen om refleksivitet — maske fordi fi-
losofien pa daverende tidspunkt ikke for alvor havde gjort opdagelsen
omkring sprogets betydning og dermed, at virkeligheden er socialt kon-
strueret. Der er en forskel pa engelsk mellem ordene reflective og reflexi-
ve og den afspejler bade en fundamental forskel i ontologi og selvfglgelig
ogsa en substantiel forskel i forhold til teenkningen. Specielt forskeren
Ann Cunliffe og hendes kollegaer har gjort opmarksom pa denne forskel
(Cunliffe, 2003, 2003; Cunliffe and Jun, 2005). Hun og hendes kollegaer
argumenterer for, at begrebet reflection er knyttet til ideen om et spejlbil-
lede af virkeligheden. Der refereres specielt til Schon, som beskrev,
hvordan professionelle praktikere knyttede teoretiske ideer til bestemte
mader at opfatte problemer og lgsninger pa i praksis (Cunliffe & Jun,
2005, s. 226), og hvor der saledes var et kontinuerligt spil mellem virke-
lighed og praksis. Denne proces involverer saledes en kontinuerlig reflek-
terende samtale mellem praktikeren og situationen med henblik pa hele
tiden at forbedre opgavelgsningen. Det er en proces, hvor man udvikler
nye metoder, nye hypoteser, nye teorier for opgavelgsningen. Men den er
ikke refleksiv. Det er den ikke pa grund den ontologiske udgangspunkt,
som stadig holder fast i et objektivistisk udgangspunkt. Der er objektivt
sande modeller, begreber og modeller, og den bedste lgsning er saledes
pa sin vis entydig. Schon, Dewey og Ryle holder fast i denne opfattelse af
virkeligheden, hvilket ogsa afspejles af deres sprog, hvor de bruger be-
greber som hypotesetest, undersggelse (inquiry) test, data mv., og som
antyder forestillingen om, at sandheden ligger derude, og at det er viden-
skabens opgave at afdekke den men ogsa at sette den i spil i lgsningen af
praktiske problemstillinger.

Schon, Dewey og Ryle arbejder altsa ikke indenfor den grundforestil-
ling, at vi selv skaber vores virkelighed igennem deltagelse i sprogspil.
Men det er netop den sondring, som ligger til grund for begrebet refleksi-
vitet og dermed den refleksive praktiker. Den refleksive praktiker gar et
skridt videre end den reflekterende praktiker ved det, at den refleksive
praktiker i langt hgjere omfang ogsa ville s&tte spgrgsmalstegn ved de
begreber og modeller, han bruger i forhold til overhovedet at fastleegge
sine mal, midler og relevansen af at have en specifik praksis.

However, we suggest that although reflection can form a basis for

more effective problem solving by developing ““a new theory of the
unique case’, it does not require an administrator to question the
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ends, means, and relevance of administrative practice (Cunliffe and
Jun, 2005, s. 227).

Nar Cunliffe og Jun skelner mellem “reflection” og”reflexivity” refererer
d til Heidegger skelnen mellem calculative thinking og mediative think-
ing, hvor farstnaevnte er karakteriseret ved ”...a going toward” objects
or willing something into truth by representing it as we think it is. This
means an objective observer reflecting on a situation to understand what
is really going on and to develop theories to explain that reality”
(Cunliffe and Jun, 2005, s. 227). Anderledes er det med mediative thin-
king, som netop har som formal at s&tte spgrgsmalstegn ved grundlaget
for vores teenkning, ved at vi tammer os for forudantagelser og fordomme
og forsgger at abne os op for andre muligheder.

In particular, it means engaging in the reflexive act of questioning
the basis of our thinking, surfacing the taken-for-granted rules un-
derlying organizational decisions, and examining critically our own
practices and ways of relating with others (Cunliffe and Jun, 2005,
S. 227).

Refleksiv teenkning involverer saledes, at vi begynder at seatte spgrgs-
malstegn ved vores begreber og vores modeller; vores sprog i det hele
taget. Forsgget er netop at undga at blive fanget i hvad Cunliffe and
Jun refererer til som ”...definitive language and truth claims” (Cunliffe
and Jun, 2005, s. 227). En fare ved sproget, som ogsa Wittgenstein var
meget opmaerksom pa.

A picture held us captive. And we could not get outside of it, for it
lay in our language and language seemed to repeat it to us inexora-
bly (Wittgenstein, 1983, § 115).

Vi er pa sin vis fanger af vores sprogspil og en af udfordringerne er at
forsgge at blive klar over de grundantagelser og fordomme, der ligger
bag vores sprog. Nogle af de grundleeggende udfordringer er at blive
bevidste om, hvordan vores sprog betinger den made, som vi kommer
til at anskue virkeligheden pa; inklusive problemstillinger og lgsninger
men ogsa forhold til andre. Det er spgrgsmal, som gar meget dybt og
vedrgrer vores identitet, fordi identitet er knyttet til vores sprog. Der er
forskellige metoder, hvorigennem man kan fremme refleksivitet. Nogle
af metoderne er at opsgge fundamentalt nye inspirationskilder, som kan
Iveerksatte en brainstorm omkring, hvorfor vi for eksempel opfatter vo-
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res virksomhed pa den made, som vi opfatter dem pa eller pa anden vis
ga i dialog med anderledesteenkende. Men andre metoder er historiske
og Vil pavise, hvordan bestemte begivenheder er opstaet som falge af
historiske valg og interaktioner mellem mange forskellige akterer over
tid. Dette er den genealogiske metode, som jeg selv har udviklet til or-
ganisationsanalyser (Jargensen, 2002, 2007), og som netop sgger at re-
konstruere historiske forlgb med henblik pa at fa folk til at gentenke
deres organisation. Det viser ogsa, at refleksiv praksis er meget an-
strengende, og det er under alle omstendigheder meget hardt for ikke
at sige umuligt at befri sig fra ens sprog. Men jeg mener ikke desto
mindre, at det er verd at forsgge at etablere sadanne refleksive kom-
munikationsrum i organisationen. At det ikke kan lade sig gare at befri
sig fra ens sprog, er jo ikke nogen undskyldning for ikke at sege nye
forstaelser og udvikle ens sprog.

Tre former for teenkning

Den ovenstaende diskussion vil jeg opsummere i tre former for teenkning,
som er knyttet til forskellige kommunikationssituationer i organisationer.
De tre former for teenkning er:

e Koordinerende praksis
o Reflekterende praksis
o Refleksiv praksis

Koordinerende praksis er den form for tenkning, som er knyttet til
hverdagens rutineagtige geremal. Det er med andre ord handlinger, som
er rutiniserede, som vi gar, fordi vi plejer at gare det. Den form for teenk-
ning, der er knyttet er til dette er altsa ikke teenkning pa et specielt dybt-
liggende plan men har at gere med at overvage, at man ger tingene kor-
rekt, at der ikke sker afvigelser, og hvis der sker afvigelser at korrigere
dem. Det ligger saledes i den made, som vi almindeligvis kommunikerer
omkring bestemte rutiniserede geremal. Selvom jeg ikke har diskuteret
den i det ovenstaende, skal det ikke tages som udtryk for, at denne form
for tenkning ikke er vigtig. Den er meget vigtig al den stund, at denne
form for tenkning er den mest udbredte og noget, som vi alle sammen
kender til fra hverdagsagtige garemal. Hvis en organisation sprogspil skal
veere effektive, skal der vare rutiniserede handlinger; tale og handlinger
som man bare siger og gar uden at skulle reflektere over dem laengere. |
organisationens regi er denne form for teenkning stettet af organisationens
systemer og teknologier, der gar det muligt for eksempel at overvage kva-
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liteten og konsekvenserne af ens handlinger og i evrigt gribe ind, hvis
noget gar galt.

Indenfor litteraturen om organisatorisk laering er der et velkendt begreb
for den form for lering, som finder sted; nemlig single loop leering (Ar-
gyris and Schon, 1996), som netop handler om de former for feedback,
som farer til korrigerende handlinger fra organisationens aktgrer men
uden, at der i gvrigt settes spargsmalstegn ved organisationens made at
fungere pa. En vigtig indikation og kondition for lean-konceptets integra-
tion i virksomhederne er pa den ene side, at der faktisk opstar disse for-
mer for rutiniserede handlinger. Det er en indikation, at lean er integreret
som et accepteret og falles sprog. Pa den anden side, skal lean ogsa un-
derstottes af systemer og teknikker til overvagning af produktionen, sa
det bliver muligt at gribe ind overfor afvigelser i produktionen. Et verk-
taj, som er blevet udviklet i lean-projekterne, og som har denne form for
teenkning som mal, er de tavler, som er blevet sat op i produktionen, og
som angiver status pa en raekke nggletal i produktionen. Taenkningen er
her konkret understattet via daglige eller ugentlige tavlemgder a ca. 15
minutter, hvor man gennemgar tallene og koordinerer, hvad der skal ge-
res for at man kan na sine mal.

Reflekterende praksis er en form for systematisk tenkning, som skal
udmgnte sig i mere banebrydende forandringer. Det er knyttet til handlin-
ger, som er reflekterede med baggrund i systematiske begreber, koncepter
og modeller. Den form for teenkning i organisationer, som ville svare til
reflekteret praksis er kommunikationsrum designet mod en systematisk
og dyb behandling af komplekse organisatoriske problemer, hvor forma-
let er at opna en mere radikal form for organisatorisk leering. Kendeteg-
nende for disse kommunikationsrum er, at man sgger et design, som kan
udforske og undersgge organisatoriske problemstillinger med henblik pa
opna nye banebrydende lgsninger.

Indenfor litteraturen om organisatorisk laering er der ogsa et velkendt
begreb for denne form leering; nemlig double loop laering (Argyris and
Schon, 1996), som er en beskrivelse af lering, som finder sted, fordi man
@ndrer de grundleeggende opfattelser, som ligger til grund for, at man op-
fatter problemer og lgsninger pa bestemte mader og saledes grundleeg-
gende &ndrer sit handlemgnster. Men det er stadig en leering, som er ret-
tet mod selve Igsningen af en opgave eller kompleks problemstilling. Ud-
fordringerne handler saledes om at finde mere hensigtsmassige og opti-
male lgsninger pa organisationens problemer, mens denne form for prak-
sis ikke omfatter spargsmal omkring organisationens identitet og de en-
kelte aktarers position og indbyrdes relation i den. Et veerktgj, som har
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veeret anvendt i lean-projekterne og minder om reflekterende praksis, er
de kommunikationsrum, hvor ledere og medarbejdere har veeret samlet
om at udforske nye mader at organisere produktionen pa. Der er helt spe-
cifikke veerktgjer i lean-veerktgjskassen, som har denne form for tenk-
ning som formal; for eksempel kaizen-blitz og veerdistremsanalyse. Des-
uden vil jeg inkludere hele lean-projektet under denne form for reflekte-
rende praksis.

Refleksiv praksis er kendetegnet for den form for teenkning, hvor vi sat-
ter spgrgsmalstegn ved vores eksisterende begreber og modeller med
henblik pa at fa en grundleeggende anden opfattelse af, hvad organisatio-
nen er, og hvad den er til for. Mens den reflekterende praksis saledes for
eksempel ikke setter spgrgsmalstegn ved den grundleggende begrebs-
ramme, hvori vi skal forsta organisationens problemer; sa ville denne
form for tenkning netop forsgge pa dette. Det ville inkludere at sette
spgrgsmalstegn ved organisationens mal, midler og relevans i det hele ta-
get; altsa grundleeggende spargsmal omkring organisationens identitet.

| projekterne kender jeg ikke til eksempler pa denne form for teenkning.
Dette er ogsa logisk, fordi denne form for teenkning pr. definition ville
sette spgrgsmalstegn ved lean som begrebsramme for organisationen. |
de tilfeelde, hvor de deltagende virksomheder har varet igennem en sadan
refleksiv praksis, har det saledes veeret forud for lean-projekternes op-
start, hvor man har overvejet virksomhedernes mission og strategi. Og
under alle omstendigheder er det vigtigt, at virksomhederne med jaevne
mellemrum organiserer kommunikationsrum designet mod refleksiv
praksis. Det skal ikke ngdvendigvis forega pa alle niveauer i organisatio-
nen, men det er vigtigt, at store komplekse organisationer ogsa tar tage
grundlagsdiskussionerne for at kunne klare sig i en stadig mere kompleks
og uforudsigelig verden.

Konklusioner

Malet er, at organisationer skal udvikle sig saledes, at individer og kollek-
tiver udvikler sig i harmoni med hinanden og bidrager hinandens udvik-
ling. Teenkning er et vaesentligt redskab i den henseende. Jeg har i dette
kapitel skelnet mellem tre former for teenkning: koordinerende praksis,
reflekterende praksis og refleksiv praksis. De udger tre vesentlige di-
mensioner, som enhver organisation bgr arbejde med, hvis den gnsker at
udvikle sig og sine medarbejdere. Malet for enhver organisation bgr veere
bade at finde de retter former for kommunikationsrum, som kan arbejde
med de tre former for teenkning og den rette balance mellem de tre for-
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skellige kommunikationsrum. Og nar den rette form og rette balance er
fundet er det nok vigtigt at institutionalisere disse kommunikationsformer
som fast tilbagevendende begivenheder, fordi ellers er der en tendens til,
at tingene gar i glemmebogen; specielt i forhold til refleksiv praksis men
ogsa i forhold til reflekterende praksis.
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KAPITEL 6

Nogle indsatsomrader for organisatorisk leering

Afslutningsvis vil jeg nu fokusere pa nogle mere konkrete indsatsomrader
for organisering af kommunikationssituationer, som jeg har set dem i pro-
jektet. Indledningsvis giver det mening at skelne mellem to forskellige
leringsmaessige formal i projektet. For det farste er der tale om de speci-
fikke kompetencer, som projektet har til formal at fremme. | alle virksom-
hedsprojekterne var der tale om specifikke kompetencer knyttet til at lzere
at arbejde ud fra lean-filosofien. For det andet er der tale om de mere ge-
nerelle kompetencer, som de lerende tager med sig til andre problemer
og situationer. Disse to formal heaenger imidlertid sammen. Den farste
handler knytter sig til en tidsmeessig relativt begraenset opgave, mens den
anden handler om skabelse af lean-kultur. Dermed sagt, at leering af de
specifikke kompetencer pa sin vis er en uddannelse og treening i at lgse
problemer pa en bestemt made og at samarbejde pa bestemte mader, som
man tager med sig til andre omrader af virksomheden. Man kan ogsa si-
ge, at hvis de specifikke kompetencer ikke fgrer noget generelt med sig,
sa har projektet egentlig ikke haft nogen starre effekt. Man kan sige, at
det er blevet vejet og fundet for let, hvad enten denne evaluering er i en
mere systematisk form eller simpelthen har karakter af folkets dom.

| forhold til overvejelserne omkring leering er det veesentligt at med-
teenke begge formal, saledes at der er to fokusomrader i ambitionerne
omkring skabelsen af den nye industrimedarbejder. Den fgrste handler
om tilretteleeggelsen og gennemfgrslen af leeringsaktiviteter for industri-
medarbejderne; den anden handler om opbyggelsen af en egentlig syste-
matisk laeringsorganisation. | begge tilfeelde handler det imidlertid om
organisering af kommunikation, og her er det vigtigt, at der tenkes i de
tre former for teenkning, som jeg identificerede i sidste kapitel og prever
at finde den rette balance mellem dem. Der er altsa tale om de tre former
for tenkning: Koordinerende praksis, reflekterende praksis og refleksiv
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praksis. Den nye industriarbejdsplads er for mig karakteriseret ved, at den
har evnen til at veere bade reflekterende og refleksiv. Det betyder ikke, at
organisationen hele tiden skal veere reflekterende og refleksiv. Det er ev-
nen til at stille spgrgsmalene og arbejde systematisk med dem, som er af-
gerende. Ellers har laeringen i organisationen en meget snaver graense,
som gar, at organisationen vil bliv fastlast i gamle rutiner og vaner, og sa
kan man sadan set begynde forfra. Som navnt er der to indsatsomrader.
Det ene omrade er projektrelateret og handler saledes om tilretteleeggelse
og gennemfarsel af projektaktiviteter. Et projekt har typisk en begrenset
varighed, og som sadan mener jeg nok, at det kan bidrage til at skabe en
forandring, men det er ligesa klart, at dette arbejde ber understgttes af or-
ganisationens arbejde i gvrigt for at fa den gnskede virkning. Derfor bar
man ogsa arbejde med det mere langsigtede omrade, som handler om op-
bygning og udvikling af en systematisk laeringsorganisation. Under den
systematisk leeringsorganisation udpeger jeg tre hovedomrader, som jeg
mener en organisation bgr fokusere pa: individuel kompetenceudvikling,
organisationsudvikling og ledelsesudvikling.

Design og gennemfgrsel af projektaktiviteter

Med hensyn til det farste indsatsomrade handler det om, at tilretteleeggel-
se og gennemfarsel af projektaktiviteter. Projektaktiviteterne udger for
mig at se et forsgg pa at tilretteleegge en reflekterende praksis; det gar det
i hvert fald i forbindelse med dette projekt. Sigtet er saledes at organisere
aktiviteter, som er udforskende og sgger at integrere nye begreber, model-
ler og teknikker med henblik pa at udvikle den organisatoriske praksis.
Ud fra en simpel didaktisk model handler det om, at der fokuseres pa fol-
gende elementer i laereprocessen.

1. Formal med laereprocessen: Som omhandler selve formalet med lee-
reprocessen og hvordan dette fastleegges. For eksempel hvem er in-
volveret i fastleeggelsen af formalet, og hvordan er de involveret.

2. Planlaegning: Som omhandler en operationalisering og konkretise-
ring af formalene i leereprocessen, og hvordan dette fastleegges;
hvem og hvordan.

3. Implementering: Som omhandler den konkrete implementering af
handlingsplanerne, og som fokuserer pa at bringe formal og planer
klart i spil i forhold til konkret eksperimenter.

4. Evaluering: Som omhandler erfaringsopsamling og fremtidige in-
terventioner i organisationer.

70



Hvordan bgr et sadant forlgb sa organiseres. Der er et utal af muligheder.
Men jeg vil leegge vaegten pa nogle fa. For det farste er det vigtigt, at le-
dere og medarbejdere selv er med til aktivt at konstruere projektet og sa-
ledes deltager direkte i meningsskabelsen med henblik pa at finde ud af,
hvordan man skal anvende lean-begreber og lean-modeller efterfglgende.
Det folger af, at mennesker selv aktivt er involveret i skabelsen af mening
igennem deltagelsen i sprogspil. Her er der tale om et nyt sprogspil, og
det er Klart, at spillerne selv bgr veere med til at skabe reglerne for spillet,
hvis de skal veere i stand til at forsta dem.

For det andet bgr man tenke i at kombinere teori og praksis; for ek-
sempel via problemorienteret laering, hvor leringen er organiseret om-
kring praktiske problemstillinger (jf. Dewey, 1916, 1991). Intentionen er
saledes her at lade abstrakte begreber, modeller og teknikker mgde prak-
sis — en praksis som jo ofte er karakteriseret ved kompleksitet, uforudsi-
gelighed, flertydighed og verdikonflikter (jf. Schon, 2001). Princippet er
saledes her at lade teori og praksis magdes, mens de ofte har veeret skilt ad
bade i skolesystemet men ogsa i den made, som virksomheder har taenkt
uddannelse pa; nemlig som noget eksterne institutioner tager sig af eller
som noget en speciel afdeling, for eksempel uddannelsesafdelingen eller
HR, tager sig af.

For det tredje ber leringsaktiviteterne vaere organiseret og tilrettelagt
ud fra, hvor medarbejderne befinder sig i deres livsforlgb og saledes, at
de kan se bade en kontinuitet og udvikling. Problemorienteret lzering sik-
rer i en vis grad, at aktiviteterne vil veare knyttet til en relevant praksis for
ledere og medarbejdere. Men det sikrer ikke ngdvendigvis, at projektets
sigte og dermed organisationens fremtid ogsa er en attraktiv fremtid for
ledere og medarbejdere — en organisation, hvor de kan se sig selv som ak-
tive spillere. Malet skal vere attraktivt for den enkelte.

For det fjerde skal aktiviteterne veere genstand for en systematisk og
kontinuerlig evaluering og diskussion om formal, planleegning og imple-
mentering. Det er en naturlig del af en reflekterende praksis, at man for-
holder sig undersggende igennem hele processen; netop ogsa fordi pro-
jektet er et eksperiment, som har til formal at udvikle nye rutiner og prak-
sisser i organisationer.

For det femte bar leeringen kunne dokumenteres i en eller anden form
for konkret produkt, som kan vare udgangspunkt for den systematiske og
kontinuerlige evaluering og diskussion. Det vil sige, at der bgr vare syn-
lige mal og delmal, som man kan styre efter og rette ind efter og eventuelt
korrigere. Hvis disse ting ikke er pa plads, risikerer man laengerevarende
diskussioner om, hvad der er leert, hvad man ikke har lsert og om man i
det hele taget har leert noget.
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For det sjette skal der veere undervisere/konsulenter/ledere som er i
stand til vejlede og guide deltagerne. Det vil sige, at det er vaesentligt, at
der er personer, som er relativt erfarne indenfor omradet, og som derfor er
I stand til at fungere som sparringspartnere for de gvrige deltagere i pro-
cessen.

Endelig for det syvende skal der veere en overordnet instans, som har
den overordnede styring og koordination i forhold til aktiviteterne og ser-
ger for, at tingene gennemfares. Det er et udviklingsprojekt, og som sa-
dan er det udsat, fordi udviklingsaktiviteter ikke har samme grad af legi-
timitet som andre mere kendte aktiviteter sasom driften for eksempel,
som er det sted, hvor organisationen tjener sine penge. Desuden er det
mentalt kraevende, fordi det er nyt. Derfor er det vigtigt, at der er placeret
et ansvar og ejerskab i organisationen, og at projektet i gvrigt har den for-
ngdne opbakning i organisationen.

Opbygning af en leeringsorganisation

Et er den enkeltstaende opgave, som ligger i at give ledere og medarbej-
dere et kompetencelgft. En anden ting er at arbejde langsigtet med leering
og forankre lzring som en naturlig del af organisationens made at arbejde
pa. Det er det, der menes, nar jeg taler om at opbygge en la&ringsorganisa-
tion. Der er tre omrader, som jeg mener en opbygning af en systematisk
leringsorganisation bgr fokusere pa: individuel kompetenceudvikling,
organisationsudvikling og ledelsesudvikling.

Individuel kompetenceudvikling handler dels om at fokusere pa bevee-
gelsen fra legitim perifer deltager til kernemedarbejder i organisationen,
populeert kaldet mesterlere, dels handler det om at skabe betingelserne
for en udvikling af kernemedarbejderne, sa virksomheden ikke gar i sta i
sin udvikling. Udvikling af individer er en vigtig kilde til forandring og
innovation i en organisation. Forandring og innovation kan ikke gares
igennem at arbejde med organisationen eller ledelsen alene. Der bliver
ngdt til at komme nyt input fra organisationens medarbejdere ogsa. Nar
jeg taler om at arbejde systematisk med individuel kompetenceudvikling
handler det om at arbejde systematisk med den made, hvorpa individet
udvikler viden, kunnen og holdninger. Der er i hvert fald fem omrader,
som man kan fokusere pa her:

1. Rekruttering: Som omhandler hvorfra nytilkomne rekrutteres og i

hvilke faglige, personlige og sociale kompetencer, som efterspgr-
ges, og hvordan rekruttering er organiseret.

72



2. Oplaering: Som omhandler de aktiviteter og relationer, som nytil-
komne gar igennem i beveagelsen fra legitim perifér deltager til
fuldt medlem, og hvordan disse aktiviteter og relationer er organi-
seret.

3. Efteruddannelse: som omhandler efteruddannelse, bade internt og
ekstern, og hvordan disse er organiseret — specielt i forhold til rela-
tionen mellem skole og arbejdsplads.

4. Samarbejdsmgnstre: som omhandler de samarbejdsmenstre, som
eksisterer i organisationen, og hvordan disse pavirker leering.

5. Arbejdsindhold: som omhandler det konkrete indhold af den en-
kelte arbejdsopgave.

Individuel kompetenceudvikling handler saledes om at arbejde med kon-
tinuerlig udvikling af individets kompetencer. Dette inkluderer bade nye
former for vide-at men handler ogsa om de relationer, som individet ind-
gar i pa arbejdspladsen og den lering, som foregar som en integreret del
af denne praksis. Laering og dermed indlejring af bestemte mader at sige
0g gare tingene pa er netop ikke et individuelt anliggende men handler
om de relationer, som individet indgar i. Nogle af de vigtige relationer,
som individet indgar i er forholdet til andre sidestillede kollegaer og de
normer og rutiner for god passende opfersel der opstar heri. En anden
sardeles vigtig relation er forholdet til lederen/ledelsen.

Organisationsudvikling handler om at arbejde med udviklingen af
kommunikationssituationer i organisationen, som kan sikre en stadig ud-
vikling i organisationens praksis. Det er ogsa her, at den individuelle ud-
vikling integreres med den organisatoriske udvikling. | forhold til organi-
sationsudviklingen handler det om at udvikle, institutionalisere og even-
tuelt rutinisere tre former for teenkning i organisationen: koordinerende
praksis, reflekterende praksis og refleksiv praksis. Jeg vil ikke komme
narmere ind pa disse tre former for teenkning; bade fordi at jeg har veeret
inde pa det tidligere men ogsa fordi, at der er tale om tre grundformer,
som skal finde sin konkrete form i de enkelte virksomheder. Men jeg vil
dog papege vigtigheden af, at man institutionaliserer disse tre former for
teenkning i mere konkrete former og som fast tilbagevendende rutiner og
praksisser i organisationen. Fordi ellers risikerer man, at den reflekteren-
de praksis og den refleksive praksis opfattes som nyskabelser, som er po-
tentielt farlige og uoverskuelige.

Ledelsesudvikling har jeg sat pa som selvsteendig punkt, fordi ledelsen
og lederne star som sarligt vigtigt aktarer i udviklingen af en organisati-
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on. De har den daglige omgang med medarbejderne og er pa mange ma-
der normseattende for organisationen igennem deres ledelsesstil. De har
ogsa en vigtig rolle i forhold til at motivere og inspirere deres medarbej-
dere. Desuden har den en vigtig rolle i forhold til at organisere den indi-
viduelle kompetenceudvikling og organisationsudviklingen. Lederne er
saledes vigtige, fordi de er en vigtig brik i kommunikationen. Deres made
at kommunikere kan bade vere dysfunktionel og gdeleeggende eller gene-
rativ og udviklende (jf. Gergen, Gergen and Barrett, 2001). Derfor er
kontinuerlig ledelsesudvikling et utroligt vigtig led i en organisations ud-
vikling, og det er nok ogsa typisk, at mange af de kurser, som ledere tager
er personlighedskurser og/eller kommunikationskurser. Det understreger
kommunikationens betydning som det sted, hvor kultur skabes og formid-
les.
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